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Este documento resulta do Projeto realizado na empresa Amorim & Irmãos S.A., em 
Santa Maria de Lamas, no âmbito da Dissertação de Mestrado Integrado em Engenharia 
Industrial e Gestão da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto. Teve a duração de 
quatro meses. Esta empresa tem vindo a crescer continuamente desde a sua fundação em 
1922, tornando-a cada vez mais complexa, tanto ao nível dos sistemas informáticos como dos 
seus processos.  
O Projeto consiste no apoio na implementação de sistema de Melhoria Contínua no 
departamento de Serviço de Apoio ao Cliente (SAC) da empresa. Pretende-se uma 
simplificação dos processos e uma maior rapidez e eficácia nas atividades dos elementos deste 
departamento. 
O estudo incidiu nas equipas do SAC das Unidades Industriais da Amorim Distribuição e 
da Champcork. Em primeiro lugar, fez-se um levantamento dos processos e dos fluxos 
relativos ao processamento de encomendas e marcas. Em seguida, registou-se as diferenças 
detetadas nas atividades de cada elemento do SAC e situações a serem melhoradas nos 
processos utilizados.  
Analisados os procedimentos utilizados, propôs-se melhorias com base nos fundamentos 
Kaizen e na utilização da metodologia 5S, do ciclo PDCA, do Kaizen diário e da gestão 
visual. Definiu-se e implementou-se indicadores de desempenho que demonstram a 
produtividade dos colaboradores e problemas a retificar. 
Uniformizou-se os ficheiros utilizados, o arquivo e a pesquisa de informação, 
implementou-se um manual de instruções para as suas atividades e propôs-se uma etiqueta 
que permite elevar o nível de serviço. Relativamente às marcas, propôs-se um novo e 
uniforme fluxo de informação e de material, uma nova codificação para todas as marcas, um 
arquivo informatizado e ficheiros uniformes e automáticos. Chegou-se à conclusão que se 
deveria juntar todos os elementos, que estavam separados em diferentes equipas, para 
envolvê-los nas atividades de melhoria contínua. Pretendeu-se envolver também os 
colaboradores para uma uniformização no acompanhamento das encomendas e na marcação 
de transportes. 
Estas medidas permitiram reduzir recursos nas atividades do SAC. As poupanças de 
tempo geradas possibilitam uma maior produtividade dos colaboradores, que está 
demonstrada nos indicadores implementados.  
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Support in the implementation of a Continuous Improvement system 
Abstract 
This document is the result of the Project developed at Amorim & Irmãos, S.A., in Santa 
Maria de Lamas, in the scope of the Dissertation of Master’s Degree in Industrial Engineering 
and Management of the Faculty of Engineering of the University of Porto. It lasted four 
months. This company has been growing continuously since its foundation in 1922, becoming 
even more complex, both in terms of information systems and its processes.  
The Project consists of implementing a Continuous Improvement system in the customer 
support service department. It is intended for simplification of procedures and greater speed 
and efficiency in the activities of the employees of this department. 
The study was focused on the teams of customer support service from Amorim 
Distribuição and Champcork. First, it was carried out a survey of processes and flows for the 
processing of orders and brands. Then it was registered the differences between each element 
in the activities of the department and situations to be improved in the processes used. 
Analyzed the procedures used, it was proposed improvements based on Kaizen 
fundamentals and by using 5S methodology, PDCA cycle, the daily Kaizen and visual 
management. It was defined and implemented key performance indicators that demonstrate 
the productivity of the employees and problems to be rectified. 
It was standardized files that were being used, archives and information searching. It was 
also implemented a manual for their activities and a label that allows to raise the level of 
service. Regarding for brands, it was proposed a new and uniform flow of information and 
material, a new encoding for all brands, computerized archives and uniform and automated 
files. It was concluded that placing all the employees, which were separated into different 
teams, in the same workplace was necessary to involve them in continuous improvement 
activities. It was also intended to engage employees for standardizing the dial of 
transportation and the track of orders. 
These measures allowed the department to reduce resources in its activities. The time 
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A&I: Amorim & Irmãos 
AD: Unidade Industrial Amorim Distribuição  
Calibre: Designação utilizada para definir a altura e diâmetro da rolha. 
CHK: Unidade Industrial Champcork 
Gemba: Termo japonês que significa “o local onde o valor é criado”. 
Gestão Visual: Ferramenta que permite gerir recorrendo a ajudas visuais. 
E-supply: Ferramenta informática incorporada no ERP da empresa, o AS400. 
Enterprise Resource Planning (ERP): Sistema integrado de gestão de uma empresa. 
FCP: Ficha Cliente / Produto. 
F.M.: Ficha de marcação, para aprovação da imagem da marca pelo cliente. 
Kaizen: Termo japonês que significa melhoria contínua. 
Lavação: Processo usado para a extração das impurezas da rolha e que dá cor à mesma. 
Sistema Lean: Sistema que utiliza o menor número de recursos para produzir um grande 
volume de produtos de elevada qualidade. 
Marcação: Processo de tingir as rolhas com um desenho, a tinta, a fogo ou a laser. Pode ser 
aplicado no corpo ou nos topos da rolha. 
Marcas: Peças em zinco ou em aço, para marcação a tinta e a fogo respetivamente, que 
contêm o desenho, a marcar na rolha, em baixo relevo.  
MIS: Management Information System é o Sistema de Informação de Gestão da empresa. 
Muda: Termo japonês que se refere a desperdício ou ineficiência. 
PDCA: Ciclo plan, do, check, act que se refere a planear, executar, verificar, agir. 
PTK: Unidade Industrial Portocork 
Sale: Distribuidora da Amorim & Irmãos, S.A. no estrangeiro.  
S.A.: Sociedade Anónima 
SAC: Serviço de Apoio ao Cliente 
SDCA: Ciclo standardize, do, check, act que se refere a normalizar, executar, verificar, agir. 
S.G.P.S.: Sociedade Gestora de Participações Sociais 
UI: Unidade Industrial 
WF: workflow 
5S: Metodologia que tem por base a organização e manutenção do posto de trabalho e 
consiste em cinco etapas denominadas por termos japoneses (5S): seiri, seiton, seiso, seiketsu, 
shitsuke. 
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Os objetivos definidos para o Projeto de Dissertação, o seu enquadramento na empresa e 
a estrutura do presente documento são apresentados em seguida. 
O Projeto efetuado na empresa Amorim & Irmãos, S.A. insere-se no âmbito da 
Dissertação do segundo semestre do ano letivo de 2013/2014, para conclusão do Mestrado 
Integrado em Engenharia Industrial e Gestão da Faculdade de Engenharia da Universidade do 
Porto. 
O mesmo foi elaborado num período de quatro meses, entre fevereiro e junho do ano de 
2014. A sua execução exigiu a presença contínua nas seguintes unidades industrias da 
empresa: Champcork; Amorim Distribuição; Amorim & Irmãos. Isto porque as equipas de 
Serviço de Apoio ao Cliente (SAC) e a equipa de logística, com a qual o SAC se inter-
relaciona, estão sediadas nas mesmas. 
1.1 Objetivos 
Os objetivos da Dissertação são a resolução de um problema do mundo real, a aplicação 
de conhecimentos adquiridos ao longo do percurso académico e a integração num ambiente 
empresarial. 
Neste projeto, pretendeu-se, como objetivo central, a normalização de processos da área 
de Serviço de Apoio ao Cliente da empresa Amorim & Irmãos, S.A.. Para cumprir tal amplo 
objetivo, definiram-se as seguintes metas a cumprir: 
 Dinamizar o kaizen diário entre os elementos do SAC; 
 Implementar a metodologia 5S; 
 Definir e implementar indicadores de desempenho; 
 Uniformizar o processo de encomendas; 
 Definir uma descrição detalhada do processamento de encomendas; 
 Uniformizar a codificação e o arquivo de marcas; 
 Uniformizar o fluxo de marcas e sua receção e controlo; 
 Uniformizar os documentos utilizados no departamento; 
 Uniformizar o processo de acompanhamento de encomendas; 
 Definir um ficheiro uniforme para marcação de transportes. 
Com estes objetivos presentes, ambiciona-se que o SAC proceda segundo uma 
metodologia de melhoria contínua. Isto é, fazer com que todos os colaboradores estejam 
recetivos para a mudança e para o constante melhoramento das suas ferramentas de trabalho e 
simplificação dos seus procedimentos. Um desafio que permitirá quebrar os paradigmas e 
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1.2 Apresentação da empresa Amorim & Irmãos, S.A. 
O Grupo Amorim é uma multinacional portuguesa e uma das maiores e mais 
empreendedoras a nível nacional. Está cotada atualmente na Bolsa de Valores de Lisboa como 
Corticeira Amorim, S.G.P.S, S.A.. Esta empresa, criada em 1963, é a maior a nível mundial 
em produtos de cortiça, operando em todos os continentes. Está organizada em cinco 
Unidades de Negócios: Matérias-Primas, Rolhas, Aglomerados Compósitos, Revestimentos e 
Isolamentos. No Anexo A, apresenta-se o cronograma da empresa desde a sua fundação até à 
atualidade. 
A Amorim & Irmãos, S.A. representa a Unidade de Negócios Rolhas. Foi formalmente 
constituída em 1922 e deu origem ao Grupo Amorim ao qual pertence. É a maior empresa 
produtora e exportadora de rolhas de cortiça, representando 30% da quota de mercado a nível 
mundial. Tem sido a grande impulsionadora da região onde está sediada, Santa Maria de 
Lamas, e do setor da cortiça em Portugal, empregando 3350 colaboradores e com um volume 
de negócios anual de 534 milhões de euros. 
A empresa tem como missão acrescentar valor à cortiça (matéria-prima proveniente das 
cascas do sobreiro) sendo competitiva e inovadora, procurando desenvolver produtos 
sustentáveis em perfeita harmonia com o meio ambiente. O processo produtivo está 
apresentado no Anexo B. Por conseguinte, são produzidos diversos produtos inovadores e 
competitivos, desde rolhas naturais a rolhas com aglomerados (apresentadas no Anexo C), 
com diferentes calibres, acabamentos, tratamentos e marcações. A empresa reaproveita os 
seus produtos ao máximo, desde a forma como adquire a matéria-prima, sem o abatimento de 
árvores mas sim com a extração da casca do sobreiro que se autorregenera, até ao 
aproveitamento dos desperdícios resultantes da produção de rolhas para produção de outros 
tipos de rolhas ou de outros produtos. 
De referir que a empresa tem 11 unidades com certificação FSC (Forest Stewardship 
Council) e que igualmente possui as certificações de Qualidade ISO 9001, de Ambiente ISO 
14001, de Segurança Alimentar ISO 22000 e de CIPR (Código Internacional das Práticas 
Rolheiras). 
A Unidade de Negócios Rolhas é constituída por diversas Unidades Industriais 
representadas na figura 1. As atividades realizadas em cada Unidade são apresentadas no 
Anexo D. 
 
Figura 1 – As Unidades Industriais da Amorim & Irmãos, S.A. 
Cada Unidade Industrial tem os seus produtos e as suas especificidades, tanto a nível de 
processos como de ferramentas informáticas utilizadas. Devido à dimensão da empresa e do 
seu volume de negócios, torna-se complicada a gestão do fluxo de materiais e de informação 
entre elas, pois os procedimentos não estão uniformizados. 
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1.3 O Projeto  
O Projeto para dissertação em ambiente empresarial centrou-se na normalização de 
diversas etapas nos processos do Serviço de Apoio ao Cliente (SAC), com o objetivo de as 
tornar mais homogéneas entre os colaboradores. Estes elementos são responsáveis pela 
colocação de encomendas nas Unidades Industriais, pela requisição de novas marcas para 
marcação das rolhas e pela comunicação com a logística para expedição de produto final. De 
referir também a importância de conhecer os sistemas informáticos usados para melhor 
contextualização do problema. 
1.3.1 Equipas do SAC 
No início do projeto na Amorim & Irmãos, S.A. existiam três equipas de SAC separadas 
geograficamente, devido aos mercados e aos tipos de produto com os quais operavam: uma na 
Amorim Distribuição (AD); outra na Champcork (CHK); e a da RARO. O objetivo 
centralizou-se em homogeneizar as equipas sediadas na AD e na CHK. 
A equipa do SAC presente na AD era composta por cinco elementos, e a da CHK era 
constituída por outros quatro elementos. A composição de estas equipas de trabalho e os seus 
mercados e tipos de produto respetivos são apresentados na tabela 1. Identificou-se cada 
elemento do SAC, com uma codificação de A a K, para mais fácil interpretação do problema 
prático. 





Elemento A  Portugal e Espanha (efervescentes), países nórdicos, 
Europa Central e Mediterrâneo 
Elemento B França e Itália (efervescentes) 
Elemento C América, África e Oceânia 




Elemento E Portugal, França e Suíça 
Elemento F França e Espanha 
Elemento G Espanha 
Elemento H Espanha, Alemanha e Itália 
Elemento I Desenhos e fichas de marcação 
Como se pode constatar, entre os elementos do SAC existiam diferenças entre os 
mercados e os tipos de produto com que operavam. O Colaborador I era apenas responsável 
pela conceção de desenhos para marcação nas rolhas e de respetivas fichas de marcação. 
Regista-se que no mercado latino as atividades eram separadas por tipo de produto: vinhos 
tranquilos ou vinhos efervescentes. Para os restantes mercados, cada colaborador tinha a sua 
própria zona geográfica onde operava todos os tipos de produto. Devido a tal facto, os 
processos que cada um utilizava, bem como as ferramentas informáticas, eram diferentes. Isto 
era consequência também da utilização de diferentes sistemas informáticos em cada Unidade 
Industrial.  
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Deste modo, os colaboradores não trabalhavam de forma idêntica o que não permitia a 
coordenação das ações das equipas e a colaboração ou substituição entre os elementos. Em 
consequência, foi necessário proceder à uniformização de processos fundamentais. 
Na fase inicial do projeto verificou-se a saída do colaborador C e a inclusão de dois 
elementos na equipa CHK, o elemento J, da equipa SAC da RARO, e o elemento K. Estas 
alterações surgiram para colmatar o excesso de carga de trabalho no SAC, com a inclusão de 
mais um colaborador. Como consequência disso, procedeu-se a uma melhor distribuição de 
carga e dos mercados dentro da equipa. 
1.3.2 Os sistemas informáticos 
As equipas do SAC comunicam diariamente com diversos setores da empresa, como os 
comerciais, a Logística, as Unidades Industriais e até mesmo os clientes. Vários sistemas 
informáticos são utilizados para que o fluxo de informação entre os diversos agentes seja 
transmitido. 
Os sistemas informáticos mais utilizados pelo SAC são o AS400, o SGPR e o workflow. 
O AS400 é o sistema integrado de gestão empresarial utilizado na Amorim & Irmãos, 
S.A.. Com este sistema informático procede-se à colocação de novas encomendas via e-supply 
e à passagem das mesmas para a fábrica, via notas de encomenda em PDF a partir do AS400 
ou por envio para o SGPR. O e-supply é a ferramenta que permite a colocação de encomendas 
e a introdução de reclamações no AS400, sendo a ligação entre o SAC e os clientes ou 
comerciais. No anexo E, apresenta-se uma página do e-supply. O AS400 também permite a 
gestão de encomendas para armazenamento e carregamento. Este sistema fornece a 
informação necessária para a gestão da carteira de encomendas, em Excel, que gere o 
carregamento das encomendas. É utilizado por todas as Unidades Industriais e setores. É o 
Enterprise Resource Planning da empresa. Na figura 2, apresenta-se a página inicial deste 
sistema. 
 
O Sistema de Gestão de Produção de Rolhas (SGPR) é o sistema informático utilizado 
para a fornecer informação à Produção sobre as encomendas a processar. O mesmo é usado 
nas Unidades Industriais Amorim & Irmãos – Lamas, Amorim Distribuição, RARO e 
Figura 2 – Página inicial do AS400 
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Portocork. No entanto, não é utilizado nas restantes Unidades Industriais. No processamento 
da encomenda, este sistema permite a colocação das especificidades da mesma, como os 
preços, o tipo de rolha, a data pedida pelo cliente, a data de expedição planeada, as 
especificações da embalagem e a imagem da marca para marcação. As Unidades Industriais 
que o utilizam não necessitam da presença dos elementos do SAC para reuniões de 
planeamento. Uma página do SGPR está apresentada no Anexo F. Para as Unidades 
Industriais que não utilizam o SGPR, é necessário fazer um anexo para a marcação ou incluir 
a imagem da marca manualmente na nota de encomenda processada via AS400, em PDF.  
O workflow é utilizado para o registo, requisição ao fornecedor e controlo e aprovação 
das marcas. Quando uma nova marca é pedida, esta é registada no sistema informático, com o 
seu código associado. O workflow produz o documento Word que é enviado ao fornecedor, 
por correio eletrónico, para requisição da marca, onde está incluída a sua descrição e a sua 
imagem. A aprovação de marcas para faturação também é executada por este sistema 
informático. A sua interface está apresentada no Anexo G. 
1.4 Método seguido no projeto 
Depois de uma fase inicial de integração na empresa procedeu-se ao conhecimento dos 
colaboradores do SAC, dos seus processos e dos sistemas informáticos utilizados. Em 
seguida, registou-se o que cada colaborador executava. Tendo em consideração os processos 
utilizados e as deficiências detetadas, foram propostas novas soluções e melhorias a 
implementar. 
Estas medidas têm como objetivo melhorar o departamento na sua totalidade e não 
somente o desempenho deste ou daquele colaborador. Esse é o objetivo da uniformização. O 
resultado esperado é que todos beneficiem das novas soluções ou alterações registadas. Para 
esse fim, definiu-se e implementou-se indicadores de desempenho, por forma a detetar 
lacunas nos processos executados e a distribuir melhor a carga de trabalho. 
1.5 Temas abordados e sua organização no presente relatório 
O documento está dividido em cinco capítulos, onde estão documentados os temas 
abordados neste Projeto. Cada um deles apresenta-se dividido em subcapítulos, para estruturar 
pelos diferentes temas, que contêm variados processos, objetivos a alcançar e resultados. 
Neste primeiro capítulo, apresenta-se o propósito, as metas a cumprir e a empresa onde se 
desenvolveu o Projeto. Especifica-se igualmente o enquadramento do processo no 
organograma funcional, a necessidade de intervenção e a metodologia utilizada. 
No segundo capítulo, expõe-se os conceitos teóricos utilizados e a sua inserção no 
Projeto. 
De seguida são descritos os processos utilizados pelas equipas do SAC e são expostos os 
problemas detetados. 
No quarto capítulo, são apresentadas propostas de melhoria para a situação estudada, de 
acordo com os dados analisados, e os seus resultados, bem como a sua importância para as 
equipas do SAC e para a empresa.  
No quinto e último capítulo, são apresentadas as conclusões sobre o projeto e 
considerações sobre trabalhos futuros. Nos anexos, expõem-se dados adicionais que suportam 
o que é apresentado. 
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2 Enquadramento teórico 
Neste capítulo, apresentam-se os conceitos teóricos utilizados para estudar o problema 
prático e concretizar os objetivos definidos no início do Projeto. Deste modo, enquadram-se 
os conhecimentos adquiridos ao longo do percurso académico na situação a estudar. 
2.1 Filosofia Kaizen e seus fundamentos 
Kaizen é um termo japonês (kai significa mudar; zen significa para melhor) utilizado para 
definir melhoria contínua. Representa uma filosofia que procura melhorar todos os fatores 
relacionados com os processos produtivos de uma forma contínua, com o objetivo de 
satisfazer as necessidades do cliente. Esta metodologia engloba todos os elementos de uma 
organização, desde os superiores até aos operários. Os setores de uma empresa e a forma 
como o Kaizen atua estão apresentados na figura 3.  
 
O processo de melhoria contínua abrange todos os níveis da empresa, atuando de forma 
mais decisiva no local onde se gera valor, denominado por Gemba. A filosofia Kaizen atua 








Figura 3 – Os diversos setores de atuação do Kaizen numa empresa (Fonte: Programa de 
desenvolvimento de equipas Cork.MAIS da A&I, S.A.) 
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A sua introdução nestas áreas empresariais tem como objetivo principal a excelência nos 
seguintes aspetos: 
 Qualidade dos seus produtos;  
 Redução de custos;  
 Serviço de entrega ao cliente. 
Estes três fatores são fundamentais para que se possa satisfazer as necessidades do 
cliente. Isto é necessário para que uma empresa esteja sustentada e possa crescer. 
A filosofia Kaizen é suportada pelos seguintes princípios base fundamentais para a sua 
implementação: 
 Não julgar e não culpar 
A integração destas metodologias tem participação direta dos colaboradores afetos 
ao processo em análise. Deste modo é fundamental que o foco da análise esteja 
centrado nos processos, para que haja cooperação e trabalho de equipa. Qualquer 
ato de culpar um colaborador rompe com o espírito de equipa necessário para 
implementação de mudanças em qualquer processo. 
 Envolvimento dos colaboradores 
A integração dos diversos departamentos de uma empresa permite uma análise 
global ao sistema para que este seja melhorado. Eliminam-se desperdícios e 
maximiza-se a rentabilidade dos fluxos. Igualmente rompe com as hierarquias e 
permite a colaboração de todos os membros nas práticas de melhoria, desde o 
operário até ao gestor. Desta forma a comunicação é mais fluida entre os 
diferentes colaboradores e gera um espírito de entreajuda. 
 Atuar diretamente no Gemba 
Os gestores devem atuar no local de trabalho e resolver os problemas que 
impedem a otimização dos processos produtivos. 
 Utilizar a metodologia 5S para otimizar o espaço de trabalho e melhor detetar 
erros nos processos; 
 Processos e resultados 
Concentração da análise nos processos para se melhorar a sua produtividade. As 
melhorias estão apresentadas nos resultados que devem ser extraídos de 
indicadores que traduzam o processo em análise. Detetar os problemas pelos 
resultados e não por opiniões. Estes resultados revelam as melhorias concretizadas 
e apresentam os fatores que têm mais margem para melhoria. Corrigir no imediato 
para determinar a causa do problema ou desperdício. 
 Necessário remover todos os desperdícios, denominados por Muda; 
 Fundamental concretizar pequenas mudanças todos os dias; 
 Impor altos padrões e mantê-los com descrição detalhada de processos, sobre 
a forma de normas. 
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2.1.1 A origem 
A filosofia Kaizen teve origem num dos 14 pontos para a gestão de W. Edwards Deming 
que dizia: “Encontre os problemas. É objetivo da gestão trabalhar continuamente no sistema.” 
(1982). Deming aplicou esta filosofia, através do ciclo PDCA (Plan, Do, Control, Act), em 
todas as atividades empresariais com o objetivo de as tornar sempre melhores para 
proporcionar aos consumidores um maior valor acrescentado.  
No entanto, o termo foi posteriormente popularizado por Masaaki Imai, fundador do 
Kaizen Institute, em 1986. Esta metodologia surgiu pelo foco contínuo na melhoria dos 
processos e é parte integral da produção Lean, sendo a base para todas as suas ferramentas. 
Os sistemas Lean são sistemas produtivos que visam minimizar o desperdício. Este tipo 
de sistema de produção começou a ser implementado na Indústria japonesa na década de 
1950. Foi desenvolvido com sucesso pela empresa Toyota, influenciada pela falta de recursos 
disponíveis. Deste modo, a cultura japonesa ficou sensível a questões de desperdício e de 
ineficiência. 
De referir que Henry Ford, na década de 1920, havia levantado muitos dos conceitos que 
estão na base do Kaizen e da produção Lean, no seu livro Today and Tomorrow. Nessa época, 
dizia que “a uniformização de hoje é a base fundamental para as melhorias de amanhã” 
(1926). Ford relacionava a uniformização com a inovação, como base fundamental para tornar 
um sistema produtivo mais eficiente. De igual modo, Ford também procurava reduzir sempre 
o desperdício numa linha de fabrico, em todas as suas formas. 
Segundo Imai, pequenas melhorias devem ser realizadas todos os dias o que gera grandes 
mudanças para melhor. Só dessa forma é que a implementação do Kaizen pode ser barata e de 
baixo risco, como ele próprio defende. Pequenas melhorias dia-a-dia geram: 
 Envolvimento dos colaboradores; 
 Diminuição dos custos de fabrico; 
 Aumento dos lucros brutos; 
 Criação de vantagens competitivas difíceis de serem adotadas pela concorrência. 
A inovação baseada na redução de custos, com o envolvimento de todos, cria uma cultura 
de inovação em toda a empresa. 
A filosofia Kaizen é a junção destes conceitos teóricos com a cultura japonesa baseada 








Apoio na implementação de sistema de Melhoria Contínua 
 
9 
2.1.2 Kaizen diário 
O Kaizen diário surgiu para envolver os colaboradores no alcançar de objetivos 
delineados. Com uma reunião diária com todos os colaboradores, pretende-se registar 
pequenas melhorias diárias e promover ao mesmo tempo um maior espírito de equipa e mais 
autonomia nas tarefas a executar. Existe mais comunicação e menos conflitos entre 
colaboradores. Desta forma, a filosofia de melhoria contínua é introduzida como cultura da 
empresa.  
As reuniões de Kaizen diário decorrem antes do horário de trabalho. A equipa ou as 
equipas reúnem-se junto ao Quadro de Equipa onde estão expostos os seguintes aspetos que 
são atualizados diariamente:  
 Foto de equipa com todos os colaboradores; 
 Comunicação entre turnos, para aspetos relativos à Qualidade e Produção; 
 Indicadores de desempenho de Qualidade e de Produção; 
 Auditoria 5S realizada mensalmente (metodologia 5S apresentada na página 11); 
 Plano de ações para melhoria, e quem as tem que executar; 
 Acompanhamento das ações. 
Estes encontros são de curta duração, 5 a 10 minutos onde se discutem os seguintes 
pontos: 
 Alinhar colaboradores com chefias; 
 Expor e resolver problemas do dia anterior; 
 Analisar indicadores de Qualidade e de Produção do dia anterior; 
 Acompanhar as ações de melhoria; 
 Apresentar sugestões; 
 Transmitir objetivos para o dia de trabalho; 
 Envolver e motivar colaboradores. 
As reuniões são realizadas no local de trabalho, o Gemba, e promovem a melhoria 
constante, dia após dia, de todos os intervenientes.  
2.1.3 Ciclo PDCA 
PDCA refere-se ao ciclo planear, executar, verificar e agir (plan, do, check, act). Também 
é referenciado como o ciclo de Shewhart ou a roda de Deming. É a base conceptual para as 
atividades de resolução de problemas. É o sistema com o qual se executa a filosofia Kaizen. 
Na figura 4, está representado por um círculo o que espelha a sua natureza de continuidade. 
Existem quatro passos no ciclo PDCA: 
 Planear (P) 
Começa-se por estudar e documentar o processo. De seguida, recolhem-se dados 
relativos ao mesmo. Posteriormente analisam-se os dados recolhidos e 
desenvolve-se um plano de melhoria. É necessário especificar indicadores para 
avaliar o plano a implementar. 
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 Executar (D) 
Implementa-se o plano. Registam-se as mudanças verificadas nesta etapa. 
Recolhem-se dados para avaliação do plano. 
 Verificar (C) 
Avaliam-se os dados registados na etapa anterior. Verifica-se se os resultados 
correspondem aos objetivos delineados. 
 Agir (A) 
Se os resultados superarem os objetivos, estabelecer uma norma para o novo 
método. Em seguida, comunicar o novo método a todos os colaboradores que 
intervêm no processo. Treiná-los para esse método. Se os resultados forem abaixo 
do esperado, rever o plano e repetir ou concluir o processo.  
 
Ao executar estas etapas sequencialmente e de uma forma contínua alcançam-se 
melhorias nos processos. 
A norma criada para manter este novo método impede a variabilidade na execução de 
tarefas. Permite que o novo método seja integrado em todos os elementos nele envolvido. 
Dão-se a conhecer os novos métodos de trabalho para que os envolvidos saibam o que fazer. 
As normas definem o que cada colaborador deve fazer. Permite que o trabalho seja 
coordenado e realizado em equipa. Preserva-se o conhecimento e evitam-se erros e 
recorrências. Para garantir que cada um faz o que lhe compete, há que verificar se as mesmas 
estão a ser cumpridas, sendo a base para auditorias e diagnósticos. Através do ciclo SDCA 
(standardize, do, check, act), que atua de forma idêntica ao PDCA, verifica-se se as normas 
estão a ser cumpridas, com o ciclo de normalização. 
Desta forma garante-se a integração completa da melhoria proposta. Depois da sua 
integração, novas melhorias podem ser sugeridas e o processo é continuamente executado. 
Figura 4 - Implementação do ciclo PDCA (imagem adaptada de 
gestiondecalidada2010.wordpress.com) 




Muda é um termo japonês utilizado para definir perda ou ineficiência. É utilizado para 
elucidar as atividades de um processo produtivo que não acrescentam valor ao produto final. 
A dificuldade em eliminá-las reside no facto das pessoas serem resistentes à mudança. 
Existem três sintomas de desperdício num processo, caracterizados por termos japoneses: 
 Muda: perda ou ineficiência; 
 Muri: dificuldade ou sobrecarga; 
 Mura: variabilidade ou irregularidade. 
O objetivo da filosofia Kaizen passa por eliminar todos os Muda e minimizar os Muri e 
os Mura. Os Muda que se pretendem eliminar subdividem-se em sete categorias: 
1. Produção em excesso 
Se a produção supera a procura de mercado. 
2. Espera (pessoas) 
Acontece quando os trabalhadores estão parados, sem acrescentar valor. 
3. Transporte (movimento de materiais) 
Eliminar a necessidade de transporte, pois este não acrescenta valor ao produto 
acabado. 
4. Sobre-processamento 
Operações no processo produtivo que não acrescentam valor ao produto. 
5. Inventário (espera de materiais) 
Produção em excesso armazenada pela empresa. 
6. Movimento (pessoas) 
Movimentações desnecessárias e que retiram tempo e energia aos colaboradores. 
7. Produção de defeitos 
Quando o produto não é aceite pelo cliente ou não pode ser reaproveitado. 
2.1.5 Metodologia 5S 
Para perceber como a empresa está organizada e o que pode ser melhorado é necessário 
primeiro avaliar a organização do espaço de trabalho. Tudo tem de estar organizado e 
identificado para que se possa detetar o que está bem e o que está mal. A metodologia 5S 
(termo com origem nas cinco palavras japonesas: seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke) 
envolve todos os colaboradores para manter as normas e a disciplina no local de trabalho. 
Consiste em cinco etapas que vão desde a arrumação do posto de trabalho até à integração de 
normas para manter a organização do Gemba: 
1. Triagem (seiri) 
Separar e retirar tudo o que não é necessário para a realização das tarefas. 
2. Arrumação (seiton) 
Arrumar o que é essencial à execução das tarefas. 
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3. Limpeza (seiso) 
Após a arrumação do material, limpar o posto de trabalho. 
4. Normalização (seiketsu) 
Estabelecer normas que mantenham os primeiros 3S. 
5. Disciplina (shitsuke) 
Fomentar a autonomia dos colaboradores para preservar e aperfeiçoar a 
organização do posto de trabalho. 
Após a implementação dos 5S, existem condições para aplicar a filosofia de melhoria 
contínua. Desta forma, as equipas que laboram no Gemba melhoram a sua organização e 
percecionam os problemas a melhorar.  
Para manter os níveis pretendidos, realizam-se mensalmente as auditorias 5S. Nestas 
auditorias, avalia-se cada um dos 5S e regista-se se existe uma evolução positiva e uma 
manutenção dos padrões de desempenho pretendidos. Os colaboradores ficam motivados para 
manter elevados níveis de exigência pois a sua atitude será evidenciada em cada auditoria. Se 
cumprirem, os bons resultados da auditoria apresentarão o bom desempenho que tiveram. A 
visualização dos indicadores de desempenho faz com que os colaboradores tenham uma 
performance regular dentro dos padrões exigidos. 
2.1.6 Gestão visual 
A gestão visual significa realizar todos os atos de gestão, como dirigir, medir, controlar e 
tomar decisões, recorrendo a linguagem visual. As ajudas visuais vão desde gráficos, sinais ou 
parâmetros. Esta ferramenta é uma das mais poderosas na filosofia Kaizen. Isto porque as 
pessoas absorvem pela visão a maioria das informações (Kaizen Institute, 2013). 
O objetivo fundamental da gestão visual é o de “fazer com que qualquer pessoa possa 
perceber uma situação e reagir de maneira rápida, precisa e adequada, com autonomia” 
(Kaizen Institute, 2013). Desta forma, a informação deve ser coerente e simples para que 
possa ser transmitida e entendida por todos. De seguida apresentam-se diferentes aplicações 
da gestão visual numa empresa: 
 Apresentar dados, desempenhos, tendências e objetivos 
Exposição de gráficos que representem o desempenho dos colaboradores. Esta 
informação deve estar exibida a todos no seu local de trabalho. Os trabalhadores 
ficam mais autónomos pois o seu trabalho passa a ser controlado e apresentado 
por essa informação. Se os mesmos indicarem evoluções positivas, servem de 
motivação, com o reconhecimento do trabalho realizado, se não, ações corretivas 
têm de ser tomadas. 
 Criar padrões visuais para trabalhos rotineiros 
Para a realização de tarefas práticas sem que haja variabilidade é necessário o uso 
de linguagem visual para a perceção rápida por parte de todos. Apresentam-se 
várias formas de o fazer: 
o Por pictogramas que permitem identificar rapidamente o objeto, com uma 
imagem relacionada com o mesmo; 
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o Dispositivos de alerta, como sinalização luminosa ou delimitação de áreas 
de risco; 
o Padrões de trabalho. São normas de trabalho que dão instruções para ações 
repetitivas. 
 Identificar estruturas e processos organizacionais 
A realização de Diagramas de Fluxo permite identificar os desperdícios e as 
possibilidades de melhoria num processo produtivo. É importante que a 
ferramenta seja utilizada de uma forma visual para que todos os colaboradores 
possam entender o fluxo dos seus processos. Permite, desta forma, tornar visual e 
entendível o que é abstrato e complexo. Exemplos deste tipo de ferramenta são os 
organogramas e os fluxogramas. 
2.2 Lean nos serviços 
Quando se fala no pensamento Lean, fala-se em processos produtivos. Isto porque os seus 
conhecimentos conceptuais são geralmente aí aplicados e foi onde foram desenvolvidos. No 
entanto, os mesmos podem ser aplicados aos serviços. 
Quando aplicados aos serviços, os sistemas Lean focam-se no tempo necessário para 
executar uma tarefa. A velocidade e a redução de tempo na execução de um serviço é uma 
vantagem competitiva nesta área. Outros fatores também são essenciais como informação 
coerente, métodos normalizados, colaboradores flexíveis e relações próximas com o 
fornecedor. 
Se os processos forem melhorados e os desperdícios eliminados, obtém-se um sistema 
simples e eficaz. Estas alterações resultam em maior produtividade e satisfação do cliente. A 
aplicação dos conceitos Lean nos serviços beneficia uma empresa nos seguintes aspetos: 
 Eliminar o desperdício (tarefas em duplicado); 
 Reduzir os tempos de instalação e de processamento; 
 Tornar o sistema flexível (trabalhadores mais recetivos à mudança); 
 Diminuir trabalhos a processar (encomendas em espera, chamadas em espera…); 
 Melhorar o nível de serviço (evitar atender telefonemas durante o atendimento de 
um cliente); 
 Simplificar o processo (automatizar sistemas que incluem fornecedores e 
clientes). 
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3 Apresentação do problema prático 
No primeiro subcapítulo expõe-se a situação inicial nas equipas SAC e os seus processos. 
Em seguida, apresenta-se o estudo sobre o processo de encomendas, o fluxo das marcas e o 
acompanhamento das encomendas pelos colaboradores no processo produtivo e de expedição.  
Estudados estes aspetos, é possível definir indicadores de desempenho, detetar problemas 
a corrigir e propor melhorias. 
3.1 O SAC, as equipas e os processos 
O SAC é parte integrante do Departamento de Logística da Amorim & Irmãos, S.A.. As 
diferentes funções do Departamento de Logística estão apresentados na figura 5. Os 
colaboradores do SAC são chefiados pela Direção de Logística da empresa. 
 
Como se pode verificar pela figura anterior, o Departamento está dividido em vários 
setores de atuação: logística interna; logística de saída; logística de planeamento; logística 
integrada de stocks; SAC. O organograma está distribuído de esta forma para garantir um 
controlo total da grande cadeia de abastecimento da empresa. No entanto, devido a uma 
gestão tão ampla deste setor, a Direção de Logística não tem a possibilidade de liderar e 
controlar o SAC de uma forma tão presente quanto seria necessária. O controlo dos processos 
e atividades do SAC são necessários, pois este setor contacta diretamente com os 
comerciais/clientes, é responsável pela colocação de encomendas na fábrica, pela requisição 
de novas marcas para marcação das rolhas e, por vezes, pela marcação de transporte para 
expedição. As funções dos colaboradores do SAC são apresentadas na figura 6. 
 
Figura 6 - As funções dos colaboradores do SAC 
Figura 5 - As diferentes funções e sua hierarquia no Departamento de Logística 
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Como os clientes e as Unidades Industriais comunicam de forma diferente, o SAC tem a 
tarefa de colmatar esta dificuldade. Estes colaboradores estão em permanente contacto com os 
clientes ou comerciais associados a clientes, com a Contabilidade, com a Gestão do Produto, 
com a Produção, com os fornecedores de marcas, com os laboratórios, com os setores de 
marcação, com as portarias de cada Unidade Industrial e com a Logística. Os agentes com os 
quais comunica estão apresentados na figura 7. 
 
A transmissão de informação entre estes diversos elementos é efetuada por telefone, de 
forma presencial, por correio eletrónico, por Skype, por e-supply, pelo AS400 e pelo SGPR. O 
SAC é responsável pela comunicação e é o elo de ligação entre estes intervenientes. Também 
filtra toda a informação necessária e essencial, que lhe chega das mais diversas formas, e 
transmite-a da forma mais uniforme possível a todos os elementos da empresa.  
A resposta aos pedidos dos diversos clientes implica diferentes procedimentos. Dos 
clientes que estão associados a sales, distribuidoras pertencentes à Amorim & Irmãos S.A. 
presentes nos diversos mercados, recebe-se a informação de uma forma uniforme, respeitando 
os procedimentos da empresa. As diferentes sales da empresa e a sua distribuição e a dos 
comerciais nos diferentes países estão apresentadas no Anexo H e I, respetivamente. No 
entanto, outros clientes que não estão associados a distribuidoras enviam informação por 
diferentes vias.  
De igual forma, a necessidade de tratamento de documentos extracomunitários e de 
marcação de transporte atempadamente para clientes de países distantes determina uma 
análise das implicações dos diferentes mercados nas atividades de cada colaborador do SAC. 
Desta forma, é possível definir o método de avaliação para cada elemento, se se conhecer as 
diversas tarefas que cada um tem que executar.  
As diferentes competências desenvolvidas pelos elementos do SAC resultam da exigência 
imposta pelos mercados. Os fatores determinantes são:  
 Exigências relativamente ao idioma, com a comunicação a ter que ser realizada no 
idioma de origem (Espanha, França, Itália, Alemanha e Rússia; os outros países 
em inglês); 
 Acompanhamento de encomendas que exigem transporte por contentor para 
países longínquos e com menor frequência; 
 Tratamento de documentos para países extracomunitários; 
Figura 7 - O SAC e a comunicação com os diversos setores 
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 Colocação de encomendas por correio eletrónico e não por e-supply. 
Estas tarefas adicionais fazem com que os colaboradores que trabalham com mercados 
mais exigentes necessitem de maior disponibilidade para executar todas estas tarefas e do 
domínio do idioma de origem dos mercados que o exijam. 
Com o conhecimento destes fatores, pode alocar-se os novos colaboradores e definir 
indicadores de desempenho que demonstrem o trabalho realizado pelo SAC. 
3.1.1 Colocação dos novos colaboradores 
A colocação dos colaboradores J e K, que integraram a equipa SAC, teve em conta as 
características dos dois novos membros, os tipos de mercado, a carga de trabalho dos restantes 
elementos da equipa e as mudanças que isso ia implicar em cada uma das duas equipas. No 
entanto, como o departamento não tinha indicadores de desempenho e de distribuição de 
carga, a colocação dos dois novos elementos foi realizada tendo em conta uma análise 
subjetiva. 
O colaborador K foi alocado ao mercado da Europa de Leste e Ásia, pois este possui 
competências muito úteis que os restantes membros não as têm: 
 Comunica no idioma russo; 
 Tem experiência de trabalho em marcação de transportes para países 
extracomunitários. 
O colaborador D, que trabalhava com estes mercados, passou a ocupar o lugar do 
elemento C que saiu da equipa do SAC. Este último trabalhava com os mercados das 
Américas, África e Oceânia. 
Relativamente ao colaborador J, teve-se em conta a carga de trabalho que a restante 
equipa tinha e aproveitou-se esta mudança para melhor alocar mercados a colaboradores. 
Começou-se por analisar as competências do colaborador: 
 Mais de vinte anos a laborar na empresa; 
 Conhecimento profundo do produto e do processo produtivo; 
 Comunica no idioma castelhano e italiano. 
Colocou-se este membro no SAC da CHK, visto que como esta equipa possuía diversos e 
distintos mercados, os elementos não trabalhavam como equipa e uma mudança na mesma 
provocaria novas sinergias na equipa. A necessidade de comunicação para uma rápida 
adaptação aos processos de trabalho proporciona mais comunicação entre os elementos. No 
SAC da AD, a equipa trabalhava toda com mercados latinos para vinhos tranquilos, 
cooperando todos nos trabalhos uns dos outros. Uma alteração de membros nesta equipa não 
viria a gerar melhorias significativas nas relações interpessoais. A escolha dos mercados para 
este colaborador permitiu alocar melhor certos mercados e aliviar a carga a certos membros.  
O colaborador J ficou com o mercado de vinhos tranquilos de Itália, pertencente ao 
colaborador H, e com o mercado de vinhos efervescentes de Portugal e Espanha, pertencente 
ao elemento A. 
A entrada deste novo colaborador permitiu alocar melhor o mercado da Alemanha no 
Serviço de Apoio ao Cliente. O colaborador A, que fala alemão fluentemente, passou a ser 
responsável por este mercado, tanto para vinhos efervescentes como para vinhos tranquilos. 
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Deixou de trabalhar com o mercado ibérico de efervescentes, que passou para o elemento J, e 
ficou com o mercado alemão de tranquilos, que pertencia ao colaborador H. 
Todas estas alterações permitiram aliviar carga de trabalho ao elemento H, que não 
conseguia responder aos seus mercados, e melhorar o nível de serviço no mercado alemão. Na 
figura 8, apresentam-se o volume de encomendas dos elementos das equipas SAC da AD e da 
CHK nos anos de 2012 e 2013.  
 
Verifica-se que o número de encomendas por colaborador não pode ser o único indicador 
para avaliar a sua carga de trabalho, visto que o elemento H tinha menor volume de 
encomendas que os colaboradores E e F. Os elementos do SAC da AD registam um maior 
número de encomendas. No entanto, trabalham com mercados, a Península Ibérica e a França, 
que não necessitam nem do tratamento de documentos extracomunitários nem da marcação de 
transporte. 
Daí resulta a necessidade de analisar todos os processos deste departamento para definir 
indicadores de desempenho que avaliem de forma correta e adequada o desempenho de cada 
colaborador. Isto é extremamente necessário, pois a não existência destes indicadores no dia-
a-dia provoca: 
 Desinteresse por melhorar as suas práticas; 
 Pouca visibilidade de um bom trabalho; 
 Margem para conflitos pois não são avaliados os erros e as suas causas; 
 Desmotivação; 
 Distanciamento entre os colaboradores. 
3.1.2 As equipas 
Depois de colocados os novos colaboradores, analisou-se as equipas e os seus 
comportamentos e o que afeta nas relações interpessoais e de cooperação. 
Os elementos continuam a estar divididos em duas equipas separadas fisicamente, uma na 
Champcork e outra na Amorim Distribuição. 
Figura 8 - Volume de encomendas por colaborador nos anos 2012 e 2013 
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Na tabela 2, apresentam-se as novas equipas e a nova distribuição dos mercados do SAC 
da AD e da CHK.  




Elemento A Países nórdicos, Europa Central e Mediterrâneo 
Elemento B França e Itália (Efervescentes) 
Elemento J Portugal e Espanha (Efervescentes) e Itália (Vinhos) 
Elemento K Europa de Leste e Ásia 
Elemento D América, África e Oceânia 
SAC AD 
(tranquilos) 
Elemento E Portugal, França e Suíça 
Elemento F Espanha e França 
Elemento G Portugal e Espanha 
Elemento H Portugal e Espanha 
Elemento I Desenhos e fichas de marcação 
Verifica-se que, depois das alterações registadas, as atividades do SAC da AD ficaram 
mais homogéneas, pois o elemento H deixou de atuar no mercado de vinhos tranquilos da 
Alemanha e de Itália. Esta equipa ficou concentrada no mercado ibérico e de França para 
responder ao aumento da procura deste mercado. Os colaboradores G e H ficaram com parte 
do mercado de Portugal do elemento E e parte do mercado de Espanha do elemento F. 
As equipas estavam divididas para estarem junto às Unidades Industriais da Champcork e 
da Amorim Distribuição. 
Os membros do SAC que tratam encomendas de rolhas Spark (para vinhos efervescentes) 
estavam sediados na Champcork. Isto porque, como a Unidade Industrial não utiliza o SGPR, 
eram necessárias reuniões de planeamento para colocar as encomendas na Produção. 
Por seu lado, os outros elementos do SAC, que não necessitavam da presença em 
reuniões de planeamento, estavam na Amorim Distribuição. Grande parte das encomendas é 
marcada e tratada nesta Unidade. Como consequência disso, a maioria das marcas são 
requisitadas para lá e é onde ficam arquivadas. No anexo J, apresenta-se o número de marcas 
arquivadas em cada Unidade Industrial. Verifica-se que o fluxo de informação e de material 
relativo ao serviço destes elementos passa maioritariamente por esta Unidade. A sua presença 
na AD é mais benéfica. 
Esta divisão afetou a forma como os membros do SAC atuam entre si dentro das equipas, 
e consequentemente entre as equipas. Deste modo, torna-se essencial analisar os 
comportamentos positivos e negativos que daí advêm e detetar as causas para definir medidas 
corretivas. Essa análise está esquematizada na figura 9. 
O SAC realizava reuniões quinzenais, com as duas equipas presentes, com o propósito de 
partilhar de ideias e de propor melhorias para resolver problemas detetados. A presença nestas 
reuniões permitiu analisar a relação entre as duas equipas e verificar que existia pouca 
colaboração. 
 




A divisão das equipas estava a isolá-las cada vez mais. Gerava-se uma proteção entre os 
elementos de cada equipa e uma menor disponibilidade para a comunicação entre elas. Estes 
fatores vieram a acentuar as diferenças de trabalho entre as duas: 
 Menor partilha de ideias; 
 Maior disparidade de procedimentos; 
 Menor partilha de ficheiros; 
 Menos problemas detetados; 
 Menos melhorias implementadas. 
Deste modo, foi necessário resolver estas questões para que houvesse mais entreajuda e 
para que o departamento melhorasse continuamente. Pretendia-se que o SAC procedesse de 
forma mais uniforme para que fosse mais benéfico para todos os que são afetados pelas suas 
atividades. A uniformização de transmissão de informação permite que o seu fluxo e o do 
material sejam mais rápidos, eficientes e fiáveis. Desta forma, irá rentabilizar os processos do 
departamento e os da empresa. 
Nos seguintes subcapítulos estão expostas as consequências da falta de cooperação, 
detetadas no levantamento dos processos de trabalho de todos os elementos do SAC.   
3.2 Encomendas 
Uma encomenda é um pedido do cliente à empresa para que produza um artigo e para que 
este seja entregue numa determinada data. Está identificada por um código de 7 dígitos, 
criado sequencialmente, por ordem cronológica.  
A mesma é transmitida para a fábrica segundo dois tipos de documentos: 
 Nota de encomenda, em PDF, via AS400, apresentada no formato impresso no 
Anexo K; 
 Nota de encomenda via SGPR, apresentada no formato impresso no Anexo L. 
As notas de encomenda em PDF, via AS400, são enviadas por correio eletrónico para 
cada UI ou presencialmente nas reuniões de planeamento com a Produção da Champcork.  
Figura 9 - Análise dos comportamentos das equipas do SAC 
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No entanto, as encomendas são enviadas por SGPR para UI que o possuem, sem a 
necessidade de recorrer a correio eletrónico ou a reuniões de planeamento. Na tabela 3, 
apresentam-se as fábricas que rececionam cada tipo de documento. 
Tabela 3 – Notas de encomenda e Unidades e Industriais para que são enviadas 
Nota de encomenda em PDF via AS400 Nota de encomenda via SGPR 
Champcork Amorim & Irmãos – Lamas 
Equipar Amorim Distribuição 
Vasconcelos & Lyncke RARO (equipa SAC da RARO) 
De Sousa Portocork 
Toda a informação contida nas notas de encomenda, relativa ao artigo e ao 
embalamento, está presente na Fichas Cliente/Produto. No Anexo M, apresenta-se a forma 
como se visualiza a Ficha Cliente/Produto no AS400. Dados relativos ao artigo são incluídos 
por e-supply pelo comercial ou pelo elemento do SAC, caso o comercial envie os dados por 
correio eletrónico. 
Nas notas de encomenda estão incluídos os seguintes dados: 
 Setor comercial; 
 País de destino; 
 Cliente; 
 Data da encomenda, data pedida pelo cliente e data de expedição planeada pela 
Produção; 
 Cada documento tem uma linha de encomenda, cada uma com o tipo de artigo, 
quantidade, dados da embalagem. Quando se refere o volume de encomendas, 
corresponde ao número de linhas de encomenda. Isto porque cada linha de 
encomenda é processada independentemente; 
 Tipo de acabamento, lavação, marcação, tratamento e controlo de qualidade; 
 Observações internas relativas às encomendas; 
 Dados relativos à marcação, incluindo a sua imagem; 
 Identificação do elemento do SAC e data de colocação da encomenda. 
Todo o processo de colocação e processamento de encomenda envolve vários agentes, 
como se observa na figura 10, que apresenta o fluxo de colocação de encomenda numa UI da 
A&I, S.A. que utiliza o SGPR. A encomenda é colocada pelos comerciais e depois com a 
aprovação da Contabilidade, o Sistema de Informação de Gestão (Management Information 
System: MIS) abre o cliente para faturação. A Gestão do Produto aprova o artigo pedido. Em 
seguida, a Contabilidade permite a colocação da encomenda na fábrica ao verificar o limite de 
crédito do cliente. A Produção aprova a encomenda e informa a data em que esta está pronta. 
O SAC confirma a encomenda no AS400 que gera um aviso no e-supply de que a encomenda 
está confirmada. O comercial ou cliente fica informado pelo e-supply. 
 
 




No entanto, este fluxo nem sempre é cumprido. A encomenda pode ser recebida no SAC 
via e-supply ou via correio eletrónico. Os comerciais que não colocam os dados via e-supply 
são dos seguintes mercados, apresentados na tabela 4, que não estão associados a sales. Os 
restantes mercados colocam as encomendas via e-supply. 
Tabela 4 – Mercados da Europa de Central e de Leste e da Ásia que colocam encomendas via 
e-supply e via correio eletrónico 
Os diferentes pedidos para abertura de cliente, abertura de artigo e colocação de 
encomenda via correio eletrónico geram pedidos incompletos, que não contêm toda a 
informação necessária para o registo dos mesmos nos sistemas informáticos. O elemento do 
SAC perde tempo para recolher a informação em falta, através do recurso a chamadas 
Colocam via correio eletrónico Colocam via e-supply 
Polónia 
Países nórdicos e Rússia 
Reino Unido 
Países do Mediterrâneo 
Ásia (exceto China) 
Hungarakork (Hungria) 
ACBeijing (China) 
Korken Schiesser (Áustria) 
Amorim Cork Bulgaria (Roménia, Bulgária, 
Moldávia e Ucrânia) 
Figura 10 - Fluxo de informação no processamento de encomendas por SGPR 
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telefónicas ou ao correio eletrónico. O SAC tem a tarefa de obter a informação completa e os 
elementos que o necessitam de fazer têm mais tempo ocupado a executar estas ações. 
Posteriormente, quando obtida toda a informação, o SAC tem de colocar os dados no AS400, 
via e-supply, tarefa da responsabilidade do comercial. 
No AS400, toda a informação relativa ao cliente está incluída na Ficha Cliente. Essa 
informação é incluída através do e-supply: código do cliente (gerado automaticamente); 
códigos relativos à localização geográfica e a detalhes sobre as suas encomendas; morada de 
entrega; contactos; dados para faturação. Estes dados não podem ser alterados pelo elemento 
do SAC no AS400. As páginas de uma Ficha Cliente estão apresentadas no Anexo N. 
Para cada Ficha Cliente existem diversas Ficha Cliente/Produto como está apresentado na 
figura 11. 
 
O elemento do SAC deve criar a Ficha Cliente/Produto para que esta seja aprovada pela 
Gestão do Produto. Na imagem anterior, verifica-se que todos os artigos estão aprovados. 
A partir da Ficha Cliente/Produto colocam-se as encomendas na fábrica por SGPR, 
imprimem-se as notas de encomenda em PDF para as UI que não têm SGPR e colocam-se 
dados para o embalamento, como as etiquetas do produto acabado, observações internas, 
dados para a marcação e para documentos para faturação. 
Um problema que se registou quando o elemento K chegou à equipa foi que não existia 
uma descrição detalhada destes processos. O novo elemento necessitou de um longo período 
de adaptação para entender como se executam as tarefas, pelo que será necessária a 
elaboração de um manual de instruções para esse efeito. Para além deste aspeto, como não 
existia uma descrição detalhada sobre a forma de normas, cada colaborador do SAC colocava 
a informação nos sistemas informáticos como melhor entendia. Isto gerava uma diferenciação 
na forma como os elementos disponibilizavam a informação para as Unidades Industriais e 
para os clientes, reduzindo a produtividade da empresa e o nível de serviço. O novo elemento 
K foi colocando a informação de acordo como achava ser a mais indicada, visto que não 
existiam normas.  
Figura 11 - As várias Fichas Cliente/Produto de um cliente 
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Nas notas de encomenda via SGPR, as imagens são colocadas na encomenda pelo recurso 
a uma base de dados de imagens, onde o SGPR as vai buscar. No entanto, para as notas de 
encomenda em PDF, via AS400, o elemento do SAC tinha que colar a imagem no PDF, no 
local onde tinha mais espaço. Isto gerava notas de encomenda com diferentes linguagens em 
diferentes campos, como se pode verificar na colocação da imagem na figura 12. 
 
Constatou-se de igual forma que não era recomendável a morada de entrega da 
encomenda estar registada apenas na Ficha Cliente. Isto porque alguns clientes estão 
localizados em diferentes moradas, pois possuem diversas marcas de vinho ou adegas. 
Quando um cliente coloca uma encomenda para uma determinada morada e depois para outra, 
o elemento do SAC tem que alterar essa informação no campo respetivo à etiqueta. 
O arquivo das encomendas era realizado em papel, organizado por pastas físicas, como se 
pode observar no Anexo O. Isto gerava a necessidade de ocupar espaço e de despender muito 
tempo na procura de informação e no seu arquivo. Como o número de encomendas é cada vez 
maior, foi necessário melhorar esta situação. 
3.3 Marcas 
A marca, em zinco ou em aço, imprime uma imagem na rolha. Este processo é realizado a 
tinta ou a fogo respetivamente. As marcas a fogo podem ser utilizadas em rolhas de vinhos 
tranquilos ou vinhos efervescentes. As marcas a tinta só são usadas nos corpos das rolhas de 
vinho tranquilo. Todas as rolhas podem ter imagens nos topos e no corpo. Na figura 13, pode 
observar-se o fluxo de pedido de marcas inicial. 
Figura 12 - Colocação de imagem da marca em diferentes locais numa nota de 
encomenda, em PDF, via AS400 
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3.3.1 Pedido de marcas 
 
O cliente ou o comercial processavam o pedido ao SAC por correio eletrónico, que pedia 
ao fornecedor ou ao colaborador I para conceber a imagem a ser elaborada na marca física. 
Estes pedidos por correio eletrónico faziam com que o cliente ou comercial enviassem 
informação incompleta, o que obrigava o colaborador do SAC a despender tempo no pedido 
da informação em falta. O fornecedor ou o elemento I tinham que executar os acertos para que 
a imagem pudesse ser reproduzida na marca. Esse colaborador só realizava os projetos a tinta. 
Depois procediam à realização da ficha de marcação. Este documento era realizado em Corel 
e contém as imagens a ser reproduzidas na rolha (topos e corpo) e é enviado para o cliente a 
aprovar. Este ficheiro era elaborado pelo elemento I ou pelo elemento B, que não necessitava 
da ajuda do colaborador I para a prestação desta ação. Se a marca fosse aprovada, procedia-se 
à sua codificação, ao arquivo da imagem e à requisição da marca física. No Anexo P, 
apresenta-se uma ficha de marcação e um documento Word para requisição de marca. 
3.3.2 Codificação de marcas 
 
Figura 13 - Fluxo de pedido de marcas inicial 
Figura 14 - Tipos de codificação utilizados 
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Na figura 14, apresentam-se os diversos tipos de codificação utilizados. Regista-se que as 
marcas a fogo, para vinhos efervescentes, não estavam codificadas. Os colaboradores somente 
codificavam a ficha de marcação. Para as restantes, codificavam de três formas diferentes. 
3.3.3 Arquivo de marcas 
A codificação provocava diferenças no arquivo das marcas. As marcas para os vinhos 
efervescentes eram arquivadas em fichas de marcação. As fichas de marcação eram 
arquivadas pelo nome do cliente, seguido de um código sequencial, em diferentes pastas 
organizadas por país e por cliente. Para as restantes, para além de serem arquivadas as fichas 
de marcação, eram arquivadas também a sua imagem em ficheiro JPEG. Estas eram 
guardadas com o código da própria marca, em diferentes pastas separadas por UI: Amorim 
Distribuição e Portocork. E por mercado: Portugal (pasta Nacional_2006); Espanha (pasta 
Espanha_2006); Europa de Leste, Ásia, Américas, África e Oceânia (pasta Manuel); França e 
Europa Central (pasta Antunes_2006). No Anexo Q, apresenta-se como os colaboradores 
pesquisavam a informação, arquivavam as fichas de marcação, registavam a marca no 
workflow e faziam o arquivo das imagens JPEG. 
3.3.4 Registo no workflow e requisição de marcas 
A partir do momento em que a marca estava aprovada pelo cliente, o colaborador do SAC 
podia registá-la no workflow. As marcas eram registadas individualmente. Isto é, quando se 
tinha duas marcas para imprimir numa rolha (topos e corpo), informação que está incluída 
numa só ficha de marcação, registavam-se duas marcas separadamente, cada uma com o seu 
código respetivo. Como as marcas para vinhos efervescentes não tinham código, estas não 
eram registadas no workflow. Após estarem registadas, as marcas eram requisitadas ao 
fornecedor. Através do workflow, produzia-se o documento Word que ia buscar 
automaticamente as imagens das marcas a requisitar. Este ficheiro pode conter três marcas 
num documento, tal como a ficha de marcação. De seguida, o elemento do SAC enviava esse 
ficheiro por correio eletrónico para o fornecedor. As diferenças no processo de requisição de 
marcas estão também apresentadas no Anexo Q. 
3.3.5 Receção e controlo de marcas 
O seguinte e último processo no fluxo de marcas era a receção e controlo das marcas 
físicas. O fluxo que foi registado no início do projeto está apresentado no Anexo R, onde se 
podem observar os diferentes fluxos tendo em conta as diferentes UI. 
Os fornecedores enviavam as marcas diretamente para a UI onde estas iam ser usadas, 
exceto as que iam para a Equipar, Unidade Industrial em Coruche. As marcas para a Equipar 
não eram alvo de controlo dimensional antes de irem para Coruche, que fica a 280 
quilómetros de distância. As marcas seguiam para essa UI sem a confirmação de que as 
mesmas estavam corretas. Se uma marca não estivesse correta, as perdas eram 
substancialmente maiores neste caso. As marcas da Champcork não eram alvo de um controlo 
dimensional no laboratório. O SAC fazia o controlo visual das marcas e enviava-las 
pessoalmente ao setor de marcação. Na AD e na PTK, fazia-se o controlo visual e 
dimensional no laboratório, que carimbava as marcas físicas na respetiva requisição. Depois o 
SAC aprovava a marca com a sua assinatura no documento digitalizado e enviado por correio 
eletrónico, exceto o SAC da AD que aprovava as marcas dessa UI pessoalmente. 
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Posteriormente fazia-se o registo da receção da marca no workflow. Este processo só era 
realizado no laboratório da AD, para as marcas desta UI. O laboratório registava a receção da 
marca no menu “receção de marcas”, o SAC aprovava a sua receção e o Diretor Industrial da 
Unidade permitia que a guia de requisição seguisse para o Departamento de Compras. 
Constatou-se que o SAC aprovava desnecessariamente a marca duas vezes para as marcas da 
AD: após o controlo dimensional e visual e após o registo da receção da marca no workflow. 
Verifica-se que o fluxo não estava uniformizado, deveria ser redesenhado. Para as restantes 
UI, a guia de requisição para faturação era enviada para o Departamento de Compras após o 
SAC aprovar a marca requisitada. 
Finalizado o processo, o SAC arquivava o documento Word da requisição em papel em 
pastas organizadas por ordem cronológica. 
3.4 Acompanhamento de encomendas 
A necessidade de marcação de transporte depende do mercado com que se trabalha. Para 
alguns mercados não é necessária a marcação de transporte, pois existem camiões a sair com 
frequência. Para outros mercados é necessário marcar antecipadamente. Na tabela 5, 
apresentam-se os mercados nos quais acontece cada uma das duas situações e o tempo de 
trânsito para cada um deles. 
Tabela 5 - Frequência de transporte, número mínimo de dias para marcar transportes 
antecipadamente e o tempo médio de trânsito para os diferentes mercados 
 
Os colaboradores que laboram com os mercados latinos não necessitam de marcar 
transporte antecipadamente. Só necessitam de informar à Logística a data de expedição. De 
igual forma, não é tão relevante se a Produção cumpre ou não com a data planeada, pois a 
expedição é frequente e o tempo de trânsito é curto. Desse modo, o acompanhamento da 
encomenda pelo colaborador não é tão importante. Relativamente aos mercados mais 
distantes, há a necessidade de uma preocupação acrescida em cumprir com a data planeada. 
Em caso de incumprimento, as perdas são mais relevantes e com impacto nos resultados: 
 Necessidade de marcação de novo transporte 3 ou 4 dias antes da expedição; 
 Custos de transporte mais elevados para maiores distâncias; 
 Necessidade de recorrer a frete aéreo para cumprir as exigências do cliente 
(custos muito altos); 
 Tempo de trânsito elevado, que não permite flexibilidade. 
Para evitar que estas situações aconteçam, os colaboradores do SAC que têm clientes 
presentes fora da Europa têm a necessidade de fazer o acompanhamento rigoroso da 
encomenda. A somar a esta preocupação, a necessidade de marcação de transporte exige ao 
colaborador mais disponibilidade.  
Apoio na implementação de sistema de Melhoria Contínua 
 
27 
4 Propostas de melhoria e seus resultados 
Neste capítulo, apresentam-se as melhorias propostas para o problema prático exposto e 
os resultados da sua implementação no departamento. No primeiro subcapítulo apresentam-se 
a nova organização das equipas e o que foi realizado para que exista mais envolvimento por 
parte dos colaboradores nas ações de melhoria. Em seguida, apresentam-se os indicadores de 
desempenho definidos para o departamento. Posteriormente estão expostas as medidas 
propostas para os processos de encomendas, de marcas e de acompanhamento de 
encomendas. 
4.1 Junção das equipas, Kaizen diário e metodologia 5S 
4.1.1 Junção das equipas 
A primeira medida passa por juntar as duas equipas do SAC numa única só. Todos os 
elementos que estavam no SAC da AD e da CHK passam a estar presentes na Amorim 
Distribuição. Esta é a Unidade Industrial que processa mais encomendas com rolhas 
marcadas, como se pode verificar na figura 15, e a que tem mais marcas a serem usadas, como 
se apresenta no Anexo J.  
 
A junção dos dez colaboradores do SAC visa envolvê-los na metodologia de melhoria 
contínua, nas atividades dos outros elementos e numa maior preocupação na análise e na 
resolução de problemas. 
No Anexo S, pode observar-se o projeto de reformulação das instalações administrativas 
da Amorim Distribuição para possibilitar a junção dos colaboradores, bem como melhores 
condições de trabalho. Este projeto tem um custo estimado de dezasseis mil euros. Realizado 
este investimento, estão propícias novas condições de trabalho que permitem: 
 Mais envolvimento dos colaboradores para as práticas de melhoria contínua; 
 Mais cooperação entre eles, pois a relação diária provoca novas sinergias; 
 Mais comunicação e entreajuda para resolução de problemas pontuais; 
Figura 15 - Volume de encomendas por UI em 2013 
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 Afastamento da UI da CHK gera uma maior sensibilidade para a utilização e 
melhoria dos processos informáticos. 
4.1.2 Kaizen diário 
Depois de centralizado o SAC, estão criadas condições para a realização do Kaizen 
diário. Primeiro foi tirada a foto de equipa, para que os colaboradores entendam que todos 
juntos fazem uma equipa. De seguida, discutiu-se o que deve incluir o quadro de equipa: 
 Indicadores de desempenho que apresentem a sua produtividade; 
 Auditoria 5S realizada mensalmente ao departamento; 
 Plano de ações, apresentando quem as propôs e quem as tem que executar; 
 Acompanhamento das ações visto que muitas das melhorias propostas exigem 
alterações noutros departamentos, o que impede que os colaboradores as possam 
solucionar por si só; 
 Campo com a fotografia do colaborador do mês, respetiva ao elemento do SAC 
que realizou mais propostas no último mês no sentido da melhoria contínua. 
As reuniões que eram realizadas quinzenalmente passam a ser diárias e com menor 
duração, 5 a 10 minutos por dia. O Kaizen diário permite maior envolvência dos 
colaboradores, que passam a ver estas reuniões como parte do seu trabalho e não como um 
problema quinzenal que têm sempre que enfrentar. Seguindo esta ideologia de envolver as 
pessoas, propôs-se implementar moderadores para cada reunião Kaizen. Deste modo, os 
colaboradores estão incentivados a participar em todas as reuniões visto que cada um tem que 
as moderar de dez em dez sessões (figura 16). 
 
4.1.3 Metodologia 5S 
De seguida, foi implementada a metodologia 5S no posto de trabalho do SAC. A 
arrumação e organização do material físico foram importantes para envolver os colaboradores 
nas melhorias dos processos informáticos. Retirado o que é desnecessário, sinalizadas as áreas 
para colocação de material e organizadas as pastas de arquivo é possível visualizar as 
vantagens de implementar posteriormente a mesma metodologia no meio informatizado. Os 
resultados destas ações, que permitiram mostrar aos colaboradores as vantagens desta 
ferramenta Kaizen, podem ser visualizados na figura 17. 
Figura 16 - Reuniões Kaizen diário com moderadores 




Primeiro, retirou-se o material desnecessário para os processos do SAC: caixas de cartão 
não utilizadas; mesa sem uso; mesas ocupadas com material desnecessário, como amostras de 
rolhas, arquivos não organizados. De seguida, sinalizou-se áreas para colocação de material. 
Esta medida permitiu definir áreas para a colocação de amostras, de marcas requisitadas e de 
pastas de arquivos. Posteriormente organizou-se todos os arquivos em papel que eram 
simplesmente amontoados em cima de mesas sem uso. Os arquivos em papel passaram a estar 
organizados por clientes dentro de pastas físicas. Cada pasta está etiquetada com o 
mercado/clientes a que corresponde o arquivo. O espaço físico onde estas pastas devem ser 
colocadas também foi identificado por etiquetas. Isto garante organização e arrumação e todos 
os colaboradores passam a saber onde estão guardados estes arquivos. 
Para manutenção dos padrões de organização no posto de trabalho realizaram-se 
mensalmente auditorias 5S. O ficheiro utilizado para realizar essas auditorias está apresentado 
no Anexo T. Na figura 18, apresentam-se os resultados das auditorias 5S até ao mês de Maio. 
 
Regista-se uma melhoria dos indicadores sobre a organização do espaço de trabalho após 
a aplicação da metodologia 5S. Para a sua manutenção são necessárias a avaliação e a 
apresentação mensal da auditoria 5S. Esta avaliação deve ser realizada por um elemento fora 
do departamento, que não contribua nestas tarefas. 
Figura 17 - Aplicação da metodologia 5S no posto de trabalho do SAC 
Figura 18 - Auditorias 5S realizadas no SAC 
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4.2 Definição e implementação de indicadores de desempenho 
Um dos objetivos principais para este Projeto era a definição e a implementação de 
indicadores de desempenho. Os indicadores que se definiram para serem implementados no 
SAC foram os seguintes: 
 Tempo de processamento de encomendas; 
 Tempo de fluxo de marcas e tempo gasto em cada etapa deste processo; 
 Volume de marcas requisitadas por colaborador (marcas fogo ou tinta); 
 Volume de encomendas por colaborador, classificado por tipologia (tipo de rolha 
e se possuem marca ou não). 
Estes indicadores visam medir a produtividade dos colaboradores, detetar etapas a serem 
melhoradas e distribuir melhor a carga. 
4.2.1 Tempo de processamento de encomendas 
Definiu-se como indicador o tempo de processamento das encomendas desde que o 
colaborador recebe o pedido do comercial até colocar a encomenda na fábrica. É o tempo de 
processamento que é influenciado pela ação dos colaboradores do SAC. Isto permite verificar 
a produtividade de cada elemento e as dificuldades geradas por outros setores com o qual o 
SAC interage. Se este indicador for comparado entre os elementos do departamento, pode 
concluir-se porque existem diferenças e melhorar determinadas ações. 
Para obter os dados sobre este indicador, analisou-se todos os arquivos dos colaboradores 
do SAC. Como estes elementos arquivavam os correios eletrónicos, enviados e recebidos dos 
comerciais ou clientes, os documentos de colocação da encomenda no e-supply (em PDF) e as 
notas de encomenda (via AS400 e via SGPR), foi possível identificar os tempos de 
processamento de encomenda até ela ser colocada na fábrica. Para tal foram pesquisadas duas 
datas: 
 Data de colocação da encomenda pelo comercial/cliente, presente no correio 
eletrónico ou no documento de colocação da encomenda no e-supply; 
 Data de colocação da encomenda na Unidade Industrial, presente nas notas de 
encomenda em PDF via AS400 ou nas notas de encomenda via SGPR. 
Registou-se se a encomenda demorava 1, 2, 3 ou mais dias a ser colocada na UI pelo 
elemento do SAC. As médias de tempo de processamento de cada colaborador no mês de 
março estão apresentadas na figura 19.  
 
Figura 19 - Tempo médio de processamento de uma encomenda no mês de março 
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Registou-se que o colaborador K tem o maior tempo médio de processamento de uma 
encomenda. É o elemento com menos experiência. Estava em período de aprendizagem e de 
adaptação. O colaborador J registou o menor tempo médio de processamento visto que o 
mercado com que atua, rolhas para vinhos tranquilos em Itália, envia os projetos de marcas. 
Deste modo, este colaborador não necessita de esperar pelo projeto da marca, realizado pelo 
fornecedor ou pelo elemento I, porque o recebe quando o comercial ou cliente coloca a 
encomenda. No entanto, isto não pode ser requerido aos restantes mercados que não enviam 
os projetos. 
Ao analisar-se este indicador por colaborador, foi possível constatar porque é que certas 
encomendas demoraram mais dias a serem processadas. Na figura 20, apresenta-se o tempo de 
processamento de todas as encomendas do colaborador K, no mês de março. 
 
Registou-se que 40 encomendas das 172 processadas por este colaborador no mês de 
março tomaram 5 dias. Deste modo, procurou-se identificar a razão do problema. Foi 
registado que estas encomendas pertenciam todas a um cliente, que estava bloqueado por ter 
ultrapassado o limite de crédito. Constatou-se que o tempo de processamento de uma 
encomenda não depende única e exclusivamente do SAC. Em alguns casos, o SAC necessita 
de esperar por ações de outros departamentos para dar seguimento aos seus processos. 
Analisou-se os casos, que não dependem do SAC, que geram maiores tempos de colocação da 
encomenda na UI. As causas externas ao departamento detetadas foram as seguintes: 
 Cliente bloqueado pela Contabilidade por ultrapassar limite de crédito imposto. 
Impede a colocação da encomenda na UI; 
 Realização do projeto de marca pelo fornecedor e entrega da marca na UI; 
 Confirmação da marca pelo cliente. 
Analisado este indicador, constata-se a importância do departamento SAC estar alinhado 
com os outros setores da empresa com os quais interage. Se a informação for transmitida de 
uma forma mais simples e rápida, todos estes tempos de espera para concretizar as suas 
atividades serão menores.  
Para que o SAC possa ser menos dependente destes agentes, implementou-se ficheiros 
uniformes entre os diversos setores e a alterou-se fluxos de informação, que serão 
apresentados posteriormente. Desta forma, a informação é transmitida de uma forma mais 
clara e fluida. 
Figura 20 - Tempo de processamento de encomendas pelo elemento K no mês 
de março 
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Os dois indicadores apresentados em seguida são o tempo de fluxo de marcas e o tempo 
gasto por cada colaborador em cada etapa deste processo.  
4.2.2 Tempo de fluxo de marcas 
Verificou-se que se uma marca for para esta ou aquela UI ou se é de zinco ou de aço 
(diferentes fornecedores) influencia o tempo que ela toma até chegar à fábrica. Isto é 
importante analisar porque o tempo de processamento de uma encomenda também depende 
da rapidez com que uma marca chega ao setor de marcação de uma UI. Para poder analisar 
este indicador, registou-se o tempo entre o pedido de marca por correio eletrónico pelo cliente 
e o arquivamento da marca física na UI. 
Na figura 21, apresenta-se o tempo médio do fluxo de uma marca, nas UI Champcork, 
Amorim Distribuição e Equipar, requisitadas por cada colaborador. Deste modo, analisou-se a 
influência de existirem diferentes fornecedores e do distanciamento geográfico entre o SAC e 
a UI.  
 
Registou-se que as marcas que iam para a Champcork eram as que tomavam mais tempo 
porque o fornecedor das marcas em aço, para rolhas efervescentes, demorava mais tempo para 
as fabricar. Também se pode verificar que as marcas em aço, nas restantes UI, tomavam mais 
tempo que as marcas em zinco. De referir que o fornecedor de marcas em aço, para vinho 
tranquilo, é diferente do de marcas em aço, para vinho efervescente. Torna-se necessário 
saber o motivo por qual estes fornecedores (marcas em aço) tomam mais tempo para as 
fabricar que o fornecedor de marcas em zinco. É necessário procurar um fornecedor que as 
execute mais rapidamente, para reduzir o tempo de espera pela fabricação da marca. Outra 
proposta seria o fornecedor de marcas em zinco passar também a fabricar as marcas em aço. 
Analisou-se também que as marcas que iam para a Equipar tomavam mais tempo que as 
marcas que iam para a AD, embora os fornecedores fossem os mesmos para as de zinco e os 
mesmos para as de aço. Isto deve-se ao grande distanciamento da UI Equipar, que dista 280 
quilómetros. Os fornecedores estão situados junto à UI AD. O transporte até Coruche aumenta 
o tempo do fluxo da marca. Ao registar que estas marcas tomavam mais tempo e o motivo por 
qual ocorria, conclui-se que se deveria fazer o controlo visual e dimensional das mesmas no 
SAC, antes de serem enviadas para a UI. Marcas rejeitadas neste caso geram maiores perdas. 
Figura 21 - Tempo médio do fluxo de uma marca por tipo de marca e por UI 
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Também se deveria controlar o envio das mesmas para Equipar, pois como estas eram 
enviadas do SAC, era da sua responsabilidade que chegassem à UI. 
4.2.3 Tempo utilizado por cada colaborador em cada etapa do fluxo de marcas  
Analisou-se o tempo gasto por cada colaborador na realização das tarefas ligadas ao fluxo 
de marcas. Este indicador foi essencial para detetar atividades a serem eliminadas. Analisou-
se se um colaborador realizava uma atividade que os outros não faziam ou demorava muito 
mais tempo na sua execução do que os restantes. Verificou-se se essa situação existia, 
analisou-se o motivo por qual ocorria e procurou-se melhorar a situação. Utilizou-se o mesmo 
indicador para detetar ações repetidas que não acrescentavam valor ao processo. 
Para a obtenção deste indicador, mediu-se o tempo gasto por cada elemento do SAC em 
todas as atividades realizadas no fluxo de marcas. Isto é, o tempo despendido para o pedido de 
uma nova marca e quanto foi gasto em cada ação. Para ser possível comparar os 
colaboradores relativamente à UI e ao tipo de marca, analisou-se o tempo gasto numa marca 
da AD e numa marca da CHK. Nas figuras 22 e 23 respetivamente, estão apresentadas essas 
informações.  
 
Constatou-se que o elemento J foi o colaborador que despendeu menos tempo na 
aquisição de uma marca. Isto porque como os seus clientes de vinho tranquilo de Itália 
enviavam o projeto de marca quando colocavam a encomenda, ele não necessitava de reenviar 
ao cliente o projeto de marca para aprovação nem de enviar ao elemento I para a colocação de 
códigos do cliente. Os seus clientes enviavam o projeto nos diferentes formatos: Corel, JPEG 
e PDF.  
Verificou-se também que os colaboradores do SAC da CHK necessitavam de mais tempo 
para aprovação da marca que os do SAC da AD. Isto porque tinham que imprimir a requisição 
carimbada pelo laboratório da AD, verificar e assinar o documento impresso, digitalizá-lo e 
enviá-lo novamente ao laboratório. De seguida, o laboratório enviava a marca para o setor de 
marcação. Os colaboradores do SAC presentes na AD somente necessitavam de verificar e 
assinar pois o laboratório levava as requisições aos mesmos. Deste modo, a junção das 
equipas permite aos elementos da CHK reduzir em 1 minuto e 40 segundos o tempo gasto por 
marca nesta ação, em cada colaborador. 
Figura 22 - Tempo médio utilizado em cada tarefa por colaborador no fluxo de marcas 
(marcas para a Amorim Distribuição) 
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O último facto que se constatou foi o de os elementos do SAC da AD terem que aprovar a 
marca no worflow para faturação. Isto repetia a ação da aprovação da marca presencialmente. 
Desse modo, tornou-se necessário eliminar uma das duas ações para reduzir este desperdício. 
Essa melhoria está apresentada posteriormente no subcapítulo das marcas, no novo fluxo de 
marcas (4.4.4).  
 
A análise aos elementos que adquirem marcas para a Champcork é necessária para medir 
e comparar as ações realizadas por B, que é o único elemento que não processa encomendas 
para a AD. Verificou-se que, ao realizar a ficha de marcação (F.M.) após receber o projeto do 
fornecedor sem necessitar do apoio do colaborador I, despendia mais tempo que outros 
elementos por elaborar este ficheiro. Outro dado importante é que como somente o SAC 
verificava as marcas que eram adquiridas para a CHK, eles tinham que as levar pessoalmente 
ao setor de marcação. Os colaboradores gastavam 3 minutos em média para as levar, enquanto 
que na AD o laboratório encarregava-se dessa tarefa.  
Retificados os problemas, pode verificar-se a eficiência de cada elemento em cada ação 
pelo tempo que cada um toma para as realizar. 
4.2.4 Volume de marcas requisitadas por colaborador 
A análise do volume marcas requisitadas por colaborador permite verificar a carga de 
trabalho de cada um neste processo. Na figura 24, apresenta-se o número de marcas em zinco 
e em aço por colaborador, no período de janeiro a abril de 2014.  
Figura 23 - Tempo médio utilizado em cada tarefa por colaborador no fluxo de marcas 
(marcas para a Champcork) 
Figura 24 - Volume de marcas requisitadas por colaborador no período de janeiro 
a abril de 2014 
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Constatou-se que os elementos da AD e os colaboradores B e K eram os elementos que 
mais marcas requisitavam. Este indicador, juntamente com o volume de encomendas e a carga 
de trabalho que os elementos tinham nas tarefas de marcação de transporte e de 
acompanhamento de encomendas, permitiu ter uma imagem mais realista da carga de trabalho 
para melhor a distribuir pelo departamento. 
4.2.5 Volume de encomendas por colaborador 
O volume de encomendas por colaborador permite verificar a carga que cada colaborador 
tem no processamento de encomendas.  
Para o cálculo deste indicador foi necessário associar os colaboradores do SAC aos seus 
clientes. A informação sobre as encomendas processadas, proveniente do AS400 para uma 
folha em Excel, não contém o colaborador do SAC que a processou. Só contém o cliente 
respetivo a cada encomenda.  
Primeiro, associou-se os comerciais a cada cliente. Depois, associou-se cada elemento do 
SAC aos seus comerciais. Desta forma, foi possível associar a todas as encomendas o 
elemento do SAC que as processou. 
Na figura 25, apresenta-se o número de encomendas de cada colaborador do SAC no 
período de janeiro a abril do ano de 2013 e de 2014. 
 
Verifica-se que, após a saída do colaborador C, as entradas dos colaboradores J e K e a 
consequente redistribuição de mercados, o número de encomendas por colaborador ficou mais 
equilibrado. 
No entanto, as encomendas não têm o mesmo nível de exigência e de disponibilidade 
para as processar. As encomendas que têm marca necessitam de mais disponibilidade que as 
encomendas que não têm marca. Por seu lado, as encomendas de rolhas para vinhos 
efervescentes obrigam a reuniões de planeamento que tomam mais tempo aos colaboradores 
que as processam. Desta forma, tornou-se necessário analisar estes parâmetros relativos às 
encomendas. 
Analisar o volume de encomendas por si só não dá a imagem real da carga de trabalho. 
Na figura 26, apresenta-se o volume de encomendas com marca e sem marca de cada 
colaborador do SAC no período de janeiro a abril do ano de 2014. 
Figura 25 - Volume de encomendas por colaborador nos períodos de janeiro 
a abril de 2013 e de 2014 




Verificou-se que a carga de trabalho relativa ao número de encomendas não estava 
equilibrada. No entanto, como se verifica na figura 25 e no Anexo U, a carga de trabalho 
apresenta-se mais equilibrada após a redistribuição de mercados do ano 2013 para o ano 2014. 
Os elementos do SAC da AD trabalham nos mesmos mercados e não têm a mesma carga 
de encomendas. Os elementos G e H têm menos carga que os colaboradores E e F. O 
elemento E tem mais 390 encomendas que o elemento F, mas tem menos 189 encomendas 
com marca. No entanto, verifica-se que é a carga de trabalho dos colaboradores G e H que 
tem que ser maior, para que os quatros elementos estejam mais equilibrados. 
Relativamente aos elementos do SAC da CHK, verifica-se que os colaboradores B e K 
têm uma carga de trabalho idêntica, mas o elemento A têm uma menor carga de trabalho que 
estes. Como o elemento B tem dois grandes mercados, França e Itália, e o colaborador K tem 
muitos pequenos mercados, a solução passa por este último transitar alguns países para o 
colaborador A. Dessa forma equilibra mais a carga de trabalho entre os elementos. Também 
se regista que o colaborador J tem maior carga de trabalho, mas com muitas encomendas sem 
marca. Neste caso, a hipótese poderia passar por equilibrar a carga com o colaborador D, mas 
como ambos possuem mercados tão distintos, não é recomendável. A grande maioria das 
encomendas do elemento J (87%) é de Itália (para vinhos tranquilos), como se pode verificar 
na Anexo V, pelo que não se deve alterar os mercados deste colaborador. 
Constata-se que o colaborador B é quem tem mais encomendas para a Champcork 
(vinhos efervescentes). Para que seja possível a junção das equipas, os elementos do SAC têm 
de poder passar a enviar as encomendas para a produção da CHK via correio eletrónico (notas 
de encomenda em PDF via AS400) e não presencialmente, pelas reuniões de planeamento. 
Senão, os elementos do SAC da CHK não podem passar para a Amorim Distribuição. 
4.2.6 Redistribuição dos mercados 
Para distribuir melhor os mercados, deve ser considerado o volume de carga de 
encomendas e de marcas requisitadas por colaborador e o tempo utilizado na execução de 
cada tarefa por dia, apresentado na figura 27, sem prejudicar a divisão de alguns mercados e o 
nível de serviço.  
 
Figura 26 - Volume de encomendas com e sem marca por colaborador do 
SAC no período de janeiro a abril de 2014 
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Desta forma propõem-se as seguintes alterações: 
 O colaborador E transfere alguns dos seus comerciais para o elemento H; 
 O elemento F passa alguns dos seus comerciais para o colaborador G; 
 O colaborador K deixa o mercado da Áustria para o elemento A, que comunica 
em alemão fluentemente. 
Na figura 28, apresenta-se como os mercados ficam distribuídos com estas alterações, em 
número de encomendas por colaborador.  
Verifica-se que os elementos da AD (colaboradores E, F, G e H) ficam com a carga de 
trabalho equilibrada. Os que têm menos encomendas, colaboradores F e G, têm mais 
encomendas com marca. 
Figura 27 – Percentagem do tempo diário utilizado em cada tarefa 
Figura 28 - Proposta para a redistribuição dos mercados 
Apoio na implementação de sistema de Melhoria Contínua 
 
38 
Relativamente aos restantes elementos, constata-se, na figura 27, que passam menos 
tempo do seu dia a processar encomendas. O colaborador B é quem perde menos tempo no 
acompanhamento de encomendas, mas necessita de fazer preparação de etiquetas. O elemento 
J fica com mais encomendas que qualquer colaborador mas, como as marcas pedidas por 
Itália vêm com o projeto do desenho, não despende tanto tempo no seu processamento. O 
colaborador D tem poucas encomendas com marca, mas necessita de marcar transporte para 
os seus mercados longínquos e acompanhar as respetivas encomendas. O colaborador K tem 
um mercado semelhante. Tem menos encomendas que o elemento D, mas mais com marca. O 
elemento A necessita de mais tempo para requisitar marcas que o colaborador J e tem mais 
encomendas com marca que o colaborador D.  
4.3 Encomendas 
Para o processamento de encomendas, propôs-se cinco melhorias a implementar: 
 Arquivo digital dos documentos das encomendas; 
 Descrição detalhada do processamento de encomendas; 
 Ficheiros uniformes para abertura de cliente, artigo e colocação de encomenda; 
 Uniformização na colocação de informação numa nota de encomenda em PDF; 
 Etiquetas que incluem morada, prazo de validade do produto e imagem da marca. 
Com estas propostas pretende-se melhorar e simplificar o processamento de encomendas 
e melhorar o nível de serviço. As mesmas são apresentadas em seguida. 
4.3.1 Arquivo digital 
O arquivo das encomendas passa a englobar três fases: encomendas não colocadas; 
encomendas não expedidas; encomendas expedidas, arquivadas digitalmente. Desta forma, 
toda a informação está organizada e a sua consulta é rápida. Na figura 29, estão apresentadas 
as três fases de arquivo, executadas sequencialmente. 
 
Quando o elemento do SAC recebe uma encomenda, imprime o documento do e-supply 
da encomenda colocada pelo comercial. Em seguida, guarda esse documento, por ordem 
cronológica, na prateleira das encomendas não colocadas no AS400.  
Depois de estas serem colocadas no sistema informático, e no SGPR para as UI que o 
tenham, o colaborador arquiva as encomendas em pastas físicas organizadas por país e por 
cliente em cada separador. 
Figura 29 – Fases do arquivo das encomendas 
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Na última etapa, após a encomenda ser expedida, o colaborador digitaliza todos os 
documentos referentes à encomenda: colocação da encomenda pelo comercial via e-supply; 
confirmação da encomenda pelo cliente; nota de encomenda via AS400 ou via SGPR; fatura 
da encomenda. Estes ficheiros passam a estar guardados num só documento, identificado pelo 
número da encomenda. Desta forma, os colaboradores podem consultar rapidamente todos 
estes documentos se procurarem pelo número da encomenda. Estes arquivos ficam 
armazenados em pastas por colaborador, todas partilhadas. 
4.3.2 Ficheiros uniformes para abertura de cliente, artigo e colocação de encomenda 
Foram implementados três ficheiros uniformes, apresentados no Anexo W, para: 
 Abertura de cliente; 
 Abertura de artigo; 
 Colocação de encomenda (com especificações da marca incluídas). 
Estes documentos são disponibilizados aos comerciais e aos clientes para abertura de 
cliente, artigo e colocação de encomenda. Estes fazem o pedido, com estes ficheiros, por 
correio eletrónico. Ao terem ao seu dispor estes ficheiros, sabem o que têm de pedir para a 
informação não ficar em falta. De igual forma passam a não se esquecer de comunicar 
informação de que têm conhecimento, ao visualizar os campos necessários de preencher. 
Desta forma, para além de receber mais informação e de uma forma mais correta, o 
elemento do SAC perde menos tempo na procura da mesma. Não necessita de recorrer tantas 
vezes a pedi-la por correio eletrónico ou por chamadas telefónicas. De igual forma, a 
responsabilidade de ter esta informação também passa para o comercial. 
4.3.3 Descrição detalhada do processamento de encomendas 
Elaborou-se um manual de instruções para os processos de abertura de cliente, abertura 
de artigo e de colocação de encomenda. Esses procedimentos estão apresentados no Anexo X. 
A descrição detalhada destas ações visa: 
 Uniformizar a linguagem e apresentação da mesma para as Unidades Industriais 
pelos colaboradores do SAC; 
 Proporcionar aos novos colaboradores uma aprendizagem mais rápida. 
Elaborado o manual e criado o procedimento para respeitar o mesmo, a informação é 
transmitida de uma forma mais uniforme e eficaz. 
4.3.4 Notas de encomenda 
Para transmitir informação de uma forma uniforme e eficaz é necessário que todas as UI 
utilizem o SGPR. Para isso é necessário uma mudança nas mesmas, para que tenham ao seu 
dispor este sistema informático e para que o usem. 
No entanto, uniformizou-se as notas de encomenda em PDF usadas pelas UI que não têm 
o SGPR. Definiu-se que informação colocar nas notas de encomendas e onde, através do 
manual de instruções, e que as imagens das marcas devem estar no campo Marcas nas notas 
de encomenda em PDF, como se visualiza na figura 30. 
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Desta forma, a informação é transmitida do mesmo modo para todas as UI e para todos os 
comerciais ou clientes. Melhora a eficácia da transmissão da informação e o nível de serviço. 
4.3.5 Etiquetas com morada, DLUO e imagem da marca 
A inclusão da morada do cliente, da DLUO 
e da imagem da marca na etiqueta permitem 
elevar o nível de serviço e a eficácia no 
processo de embalamento da mercadoria. A 
morada presente na etiqueta aumenta a eficácia 
na entrega da encomenda. Ao apresentar a 
DLUO do produto (date limite d’utilisation 
optimale: data de validade do produto) permite 
ao cliente confirmar que o que pediu está em 
condições de ser utilizado. As rolhas têm uma 
DLUO de 3 a 6 meses após a data de 
expedição. A imagem da marca visível na 
etiqueta reduz os erros por troca de embalagem 






Figura 30 – Localização da informação na nota de encomenda em PDF, via AS400 
Imagem da marca Informação 
de Marcas 
do AS400 
Informação de Texto 
Externo do AS400 
Informação de Texto 
Interno do AS400 
Figura 31 – Etiquetas com morada, 
DLUO e imagem da marca 




Para os processos de marcas, propôs-se cinco melhorias a implementar: 
 Nova codificação e uniforme para todas as marcas;  
 Arquivo único das imagens das marcas a utilizar em diversos documentos; 
 Documento de requisição de marcas com código de barras; 
 Fluxo de marcas alternativo. 
Desta forma simplifica-se e uniformiza-se o processo de marcas. Em seguida, apresenta-
se cada uma das propostas. 
4.4.1 Nova codificação 
Para que a informação seja transmitida de forma simples e eficaz, foi necessário 
implementar uma codificação uniforme para todas as marcas. 
As marcas a fogo não tinham codificação e as marcas a tinta tinham diferentes tipos de 
codificação. Por outro lado, como existem clientes com mais de 1000 marcas, os três dígitos 
utilizados para identificar a marca não eram suficientes. Também existem clientes, como o 
caso da Amorim France, que têm vários clientes finais, mas como se faturam as encomendas à 
Amorim France, o código do cliente corresponde ao da sale. Desta forma é essencial 
identificar cada dependência (cliente final) nestes casos. 
Deste modo implementou-se a codificação, apresentada na figura 32, para todas as 
marcas.   
 
O novo código passa a ter 15 dígitos. Seis dígitos para identificar o cliente, três para a 
dependência, quatro para a marca e dois para a sequência. 
O código do cliente é sequencial e é igual ao código proveniente do AS400. No entanto, 
se uma marca for genérica, idêntica para diversos clientes, o código a utilizar é o 000000. 
O código da dependência corresponde ao cliente final, atribuído sequencialmente pelo 
colaborador. Se o cliente não tiver dependências (o cliente é o cliente final), coloca-se o 
código 000. 
O código da marca passa a ter mais um dígito que anteriormente, quatro. Este é criado de 
forma sequencial. Se a marca tem um novo desenho ou for feita para um calibre diferente, um 
novo código é criado. 
Se a marca tiver o mesmo desenho e dimensão, mantém-se o código de marca. Mas se for 
para um diferente lote, de um diferente mês ou ano, coloca-se um novo código de sequência. 
Nestes casos as marcas são iguais e têm nelas inscritas um diferente mês ou ano. 
Na figura 33, apresentam-se marcas em zinco e em aço, topos e lateral, com a nova 
codificação implementada.  
Figura 32 – Nova codificação das marcas 




Desta forma, com uma codificação uniforme para todas as marcas, é possível realizar 
arquivos informáticos que englobem todas elas, com toda a informação sobre o seu estado e 
onde estão armazenadas. De igual modo, estando todas elas codificadas, é possível 
implementar o sistema SGPR em todas as UI. Este sistema informático faz o upload da 
imagem se esta estiver identificada com um código. Dessa forma, estando as rolhas de vinhos 
efervescentes da Champcork codificadas evitam-se as reuniões de planeamento, pois as 
encomendas podem passar a ser colocadas na Produção pelo SGPR. 
4.4.2 Arquivo de imagens de marcas e documentos automáticos 
Codificadas todas as marcas, é possível fazer um único arquivo informático de todas as 
imagens de marcas. As marcas estavam arquivadas em diferentes pastas, separadas por 
mercado e por colaborador.  
Ao realizar o arquivo numa só pasta, os colaboradores não necessitam de procurar as 
marcas em diversas pastas pois estas estão todas numa única só. Desta forma, todos os 
colaboradores podem facilmente substituir outros colaboradores, se necessário, pois o arquivo 
é o mesmo. Passam a estar envolvidos no trabalho uns dos outros. 
De igual forma, ao existir uma única pasta para todas as imagens, é possível executar 
diversos documentos de forma automática, que anteriormente eram executadas manualmente. 
A imagem era colocada no documento de forma manual pelo colaborador.  
Na figura 34, apresenta-se um esquema que permite perceber a necessidade de uma pasta 
única e os documentos aos quais esta pode fornecer as imagens. 
A etiqueta da embalagem e a nota de encomenda em PDF podem fazer o upload da 
imagem da pasta a partir do AS400. Depois do AS400 ir buscar as imagens como o SGPR, 
este sistema produz os PDF destes documentos com as imagens incluídas.  
A ficha de marcação pode conter três campos para ir buscar as imagens (topos e corpo) à 
pasta, elaborando-se a mesma de forma automática. Desta forma, não haverá a necessidade de 
utilizar o Corel, visto que as imagens são introduzidas diretamente no documento predefinido. 
Figura 33 – Implementação da nova codificação nas diferentes marcas 




De igual forma, para elaborar o documento de requisição ao fornecedor não há 
necessidade de guardar a marca no workflow. Este vai buscar a imagem à pasta, tal como o 
SGPR, para produzir o documento de requisição de marcas. Desta forma, o workflow fica 
menos pesado e lento, pois não tem todas as imagens lá gravadas. 
O SGPR continua a fazer o upload das imagens. No entanto, esse carregamento só é 
realizado a partir de uma pasta, em vez de uma série de elas como era realizado 
anteriormente. 
4.4.2.1 Base de dados das marcas 
Para além de se partilhar esta pasta única, também se introduziu uma base de dados com 
as especificações e dados das marcas. Isto para que o colaborador possa encontrar facilmente 
uma marca, de que não saiba o código, pelo nome do cliente ou para que saiba em que 
armazém esta se encontra. 
A base de dados é alimentada pelos colaboradores que têm de preencher os seguintes 
campos: novo código da marca; código antigo utilizado; descrição da marca; tipo de rolha; 
calibre da rolha; armazém; tipo de marcação; nome do cliente; nome da dependência; receção 
na UI (OK se rececionada); data de receção na UI; número de marcas existentes na UI. A 
mesma é apresentada no Anexo Y. 
Este registo permite saber o inventário das marcas da empresa, controlar se as marcas 
chegam às UI no devido tempo e saber o estado das mesmas. De igual forma, permite realizar 
uma análise estatística do número de marcas requisitadas por colaborador de forma rápida. 
Figura 34 - Esquema da pasta de arquivo das imagens e os documentos que esta alimenta 
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4.4.3 Requisição de marcas com código de barras 
Para que a receção de marcas seja mais eficiente, é necessário um código de barras no 
documento de requisição de marcas, apresentada na figura 35. 
O documento quando é criado pelo colaborador do SAC passa a ser identificado pelo 
código de barras. Quando a marca é recebida, o elemento do laboratório faz o seu controlo 
dimensional e carimba a marca na requisição para comprovar que esta está correta. Se tudo 
estiver de acordo, ele aprova, assina o documento e passa o equipamento eletrónico de leitura 
de código de barras pela requisição. Essa requisição é adicionada no workflow para que o 
colaborador a aprove. O elemento do SAC verifica se a requisição corresponde à requisição 
enviada para o fornecedor. Se sim, aprova no workflow e o elemento do laboratório envia a 
marca para o armazém da Unidade Industrial. Posteriormente, este elemento do laboratório 
arquiva a requisição carimbada, no workflow, após digitalização. 
Desta forma, a aprovação da marca é realizada mais rapidamente. A aprovação da 
imagem e das dimensões é da responsabilidade exclusiva do laboratório da UI para onde foi 
requisitada a marca. O arquivo da requisição carimbada com o número de fatura e assinatura 
do elemento responsável é realizado posteriormente para não prejudicar o cumprimento das 
datas planeadas para as encomendas. 
 
Figura 35 – Documento de requisição de marcas com código de barras 
Código de barras 
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4.4.4 Novo fluxo de marcas 
Em seguida, na figura 36, apresenta-se a proposta para o novo fluxo de marcas. As etapas 




Figura 36 – Novo fluxo de marcas 
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4.4.4.1 Projeto de marcas 
O cliente passa a fazer o pedido da marca pelo ficheiro uniforme de colocação da 
encomenda, apresentado na figura 64, no Anexo W. Envia juntamente a proposta de desenho 
em anexo ou informa qual o desenho anteriormente pedido a ser aplicado novamente.  
Em seguida, todos os elementos do SAC enviam todos os pedidos de marca ao 
colaborador I, quer seja a tinta ou a fogo. Ele executa os projetos a tinta e comunica 
diretamente com o fornecedor caso tenha dúvidas no seu processamento. Os outros 
colaboradores do SAC passam a não comunicar com o fornecedor para os projetos de marcas. 
Essa função fica delegada ao elemento que tem mais capacidade na área de desenho, o 
elemento I. Deste modo, os restantes elementos têm mais tempo ao seu dispor para outras 
tarefas. Reduz-se os tempos despendidos pelos colaboradores no fluxo de marcas, sem delegar 
tarefas a elementos exteriores ao SAC. 
Realizado o projeto da marca, o colaborador I envia-lo ao elemento do SAC. O 
colaborador realiza a ficha de marcação automaticamente. Introduz a imagem recebida na 
pasta única de arquivo e produz a ficha de marcação. Esta carrega as imagens a partir da 
pasta. O elemento B passa a não realizar fichas de marcação manualmente, o que lhe obrigava 
a gastar muito tempo na sua execução. 
 O elemento I despende mais tempo no contacto com os fornecedores para os projetos, 
mas não produz quaisquer fichas de marcação. 
Se o projeto da marca for aprovado pelo cliente, o elemento do SAC requisita-a ao 
fornecedor. Se a mesma não for aprovada, o colaborador elimina a imagem introduzida na 
pasta de arquivo e pede ao colaborador I que execute um novo projeto. 
4.4.4.2 Requisição de marcas 
Para requisitar as marcas aos fornecedores, todos os elementos do SAC passam a utilizar 
o documento Word de requisição de marcas do workflow. Deste modo, a receção de marcas e 
seu controlo pode ser realizada com recurso a este documento. Garante-se uma receção de 
marcas mais uniforme. 
A requisição continua a ser realizada por correio eletrónico com o envio deste 
documento. No entanto, para simplificar o processo e tomar menos tempo e preocupação aos 
colaboradores, não se enviam as imagens das marcas nos formatos PDF, JPEG e Corel 
anteriormente enviados, como se apresenta na figura 56 do Anexo Q. Os fornecedores que 
executam projetos de marcas têm as imagens nestes formatos. As marcas que são 
desenvolvidas pelo elemento I são enviadas pelo mesmo ao fornecedor nos três formatos, se 
necessário. Deste modo, a divisão de tarefas está organizada e a comunicação com os 
fornecedores é mais fluida e eficaz. 
Reduz-se o tempo na requisição das marcas, porque os colaboradores não necessitam de 
procurar, pedir e enviar as imagens da marca, nos formatos PDF, JPEG e Corel. 
4.4.4.3 Receção de marcas 
Requisitada as marcas, os fornecedores passam a enviá-las diretamente para os 
laboratórios da AD, da CHK, e da PTK. As marcas da Equipar são enviadas diretamente para 
o SAC. 
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Marcas da AD, CHK e PTK 
As marcas são rececionadas em cada uma das UI, juntamente com a guia de remessa. O 
laboratório da Unidade faz o controlo dimensional e carimba a marca na requisição, enviada 
pelo elemento do SAC para o laboratório. O elemento do laboratório regista as dimensões da 
marca física na requisição. De igual modo, coloca na mesma o número de fatura. 
Em seguida, para que a marca possa seguir para o setor de marcação, o laboratório passa 
a requisição no equipamento de leitura de código de barras para que este seja registado como 
rececionado no workflow. O documento pode ser visualizado no menu “receção de marcas” 
no workflow. O elemento do SAC aprova a requisição pois a marca apresentada é a que pediu 
ao fornecedor. Toda a aprovação da marca dimensional e visualmente, com recurso ao 
carimbo, fica da responsabilidade do laboratório da UI a que esta se destina. 
Aprovada a marca, esta segue para o armazém de setor de marcação e as guias de remessa 
para o Departamento de Compras da empresa. 
Posteriormente, o laboratório faz a digitalização da requisição carimbada e arquiva-a no 
workflow, para que qualquer colaborador do SAC tenha acesso à mesma. 
De registar a importância das marcas da CHK passarem a ter um controlo dimensional 
pelo laboratório e não pelo SAC. Isto é essencial, pois as marcas em aço têm em média um 
preço três vezes superior ao das marcas em zinco. Pelo que se uma marca estiver errada e isso 
não for detetado as perdas são maiores. Também permite que os colaboradores despendam 
menos tempo no controlo das mesmas.  
De salientar que os elementos do SAC da AD passam a aprovar a marca apenas uma vez, 
pela validação da requisição no workflow, registada pelo código de barras. Anteriormente 
aprovavam a marca carimbada na requisição presencialmente e depois a requisição colocada 
no workflow pelo laboratório, para que permitissem que a guia de remessa seguisse para o 
Departamento de Compras.  
Também de referir que os colaboradores não necessitam de imprimir, assinar e digitalizar 
o documento de requisição para aprovar a marca. A aprovação é feita no workflow com 
apenas um click. 
Deste modo, as UI da AD, da CHK e da PTK ficam com o processo de aprovação de 
marca mais uniforme. 
Marcas da Equipar 
As marcas da Equipar são controladas de forma idêntica às UI anteriores, com a exceção 
de ser o SAC a controlá-las em vez do laboratório da UI. Isto deve-se ao facto de a UI da 
Equipar se distanciar 280 quilómetros dos fornecedores de marcas da empresa. Deste modo, 
tornou-se essencial definir um elemento do SAC para as controlar, o elemento I. 
Este elemento faz todo o controlo dimensional e visual da marca e regista o documento 
de requisição no workflow pelo código de barras. Em seguida, coloca as marcas com a guia de 
remessa num envelope devidamente identificado, para enviar à Equipar. Posteriormente 
arquiva o documento de requisição carimbado no workflow, depois de digitalizado. 
Para além de todo este processo descrito, o colaborador I tem de controlar as marcas que 
seguem nos envelopes para a Equipar, pois a chegada destas à Unidade é da responsabilidade 
do SAC e não dos fornecedores. Para tal, foi criado um ficheiro Excel para partilhar entre o 
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SAC e as portarias da Amorim & Irmãos e da Equipar, para controlar a saída e chegada dos 
envelopes. O circuito de material e de informação é apresentado na figura 37. 
 
Os dados são colocados e consultados no ficheiro partilhado da seguinte forma: 
 O colaborador I coloca os códigos das marcas enviadas, a data e a hora da sua 
saída do SAC e a identificação do envelope onde estas seguem; 
 A portaria da A&I coloca a data e a hora de saída e a matrícula do veículo; 
 A portaria da Equipar coloca a data e hora de chegada do envelope à UI; 
 O SAC pode consultar se as marcas chegaram à UI e em que data e hora. 
4.4.4.4 Poupança de tempo registada 
Com este fluxo de marcas proposto, os colaboradores poupam tempo nas seguintes 
atividades: não contactam diretamente o fornecedor para projetos de marcas; não produzem a 
ficha de marcação manualmente; não enviam as imagens das marcas em diferentes formatos; 
não controlam as marcas da CHK; não aprovam a mesma marca duas vezes; não imprimem e 
digitalizam a requisição de marca para aprovação. Na figura 38, apresentam-se os tempos 
médios despendidos nas etapas do fluxo de marcas proposto, para marcas da AD e da CHK.  
  
Regista-se uma redução média de 4,1 minutos por marca, em todo o seu processo de 
requisição. Se o novo fluxo proposto fosse implementado no período analisado de janeiro a 
abril de 2014, registar-se-ia uma poupança de tempo de 164 horas, para as 2400 marcas 
requisitadas pelos colaboradores do SAC. O que equivale a uma redução média por 
colaborador de 13 minutos por dia.  
 
Figura 37 – Fluxo e controlo dos envelopes das marcas da Equipar 
Figura 38 - Tempos médios despendidos no novo fluxo de marcas 
(marcas para a AD e para a CHK) 
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4.5 Acompanhamento de encomendas 
4.5.1 Carteira de encomendas 
Introduziu-se a carteira de encomendas em Excel nas atividades dos colaboradores do 
SAC que têm de acompanhar as suas encomendas. A carteira importa a informação do AS400 
para um ficheiro Excel e é organizada pelo colaborador da seguinte forma:  
 Por país, por cliente e depois pelo número da encomenda;  
 Para cada encomenda tem a informação se está planeada ou não pela Produção, o 
armazém, a data de expedição planeada, o artigo e a semana para a qual vai ser 
expedida. 
A sua organização é apresentada no Anexo Z. 
Desta forma, sabem se estas podem ser expedidas ou não na data planeada. Se não for 
possível, os elementos alteram a data de transporte o mais prontamente possível com a 
consulta deste ficheiro. O colaborador do SAC sabe para que semana deve marcar o transporte 
e acompanha se as encomendas seguem o planeado.  
4.5.2 Ficheiro uniforme para marcação de transportes 
Ao ter a carteira de encomendas ao seu dispor, também é possível implementar um 
ficheiro uniforme para marcação de transporte, apresentado na figura 39. 
 
O colaborador do SAC coloca o cliente, o local de entrega, a data de expedição e as 
encomendas a carregar. Ao colocar o número de encomenda, o ficheiro importa a restante 
informação diretamente da carteira de encomendas. 
Com a utilização desta ferramenta, a informação é transmitida à Logística de uma forma 







Figura 39 – Ficheiro uniforme para marcação de transporte 
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5 Conclusões e perspetivas de trabalho futuro 
Os objetivos definidos para este Projeto foram em parte conseguidos. Implementou-se a 
metodologia 5S no departamento e definiram-se indicadores de desempenho. Também se 
implementou o arquivo digital das encomendas, ficheiros uniformes para comunicar com 
outros setores e uma descrição detalhada do seu processamento. Introduziu-se com sucesso 
um novo código e um arquivo único para todas as marcas. Estas alterações são essenciais para 
a implementação de um sistema de Melhoria Contínua no SAC, pois os seus resultados 
motivam a continuação deste processo. 
Outras propostas ficaram por implementar. Isto porque alterações no SAC têm 
implicações noutros setores da empresa e nas próprias fábricas. A implementação do SGPR 
exige investimentos e alterações nos sistemas de informação das UI. A uniformização das 
notas de encomendas gera alteração comportamental nas mesmas. A junção das equipas e a 
implementação de código de barras nos documentos de requisição de marcas exige 
investimentos, em fase de avaliação e decisão. O novo fluxo de marcas diminuirá os meios 
utilizados e o tempo gasto pelos colaboradores. Estes podem reduzir em média 4 minutos o 
tempo de requisição de uma marca. A junção das equipas permite retirar 1 minuto e 40 
segundos aos elementos da CHK para aprovar uma marca e os 3 minutos gastos pelos 
mesmos para entregar cada marca no setor de marcação. 
É essencial a concretização das propostas por implementar para que a empresa beneficie 
das vantagens da filosofia Kaizen. Desta forma, consegue-se simplificar o processo, reduzir o 
risco operativo e tornar os colaboradores mais recetivos para a mudança. A empresa reduz os 
seus custos e melhora o nível de serviço. 
Para que seja possível gerir é necessário medir, para depois controlar as atividades. A 
uniformização dos processos gera um padrão de avaliação. Definidos os indicadores chave, 
conseguimos avaliar e elevar os níveis de produtividade. Por outro lado, o envolvimento dos 
colaboradores permite alterar comportamentos e rotinas. Introduz-se a melhoria contínua na 
cultura da empresa. Garante-se ao mesmo tempo padrões de exigência e motivação para 
melhores práticas. A importância do envolvimento de todos e da utilização adequada das suas 
competências individuais está refletida no pensamento de Frederick Irving Herzberg (1973): 
 “Todo o trabalho deve ser uma experiência de aprendizagem. A motivação surge quando 
temos a oportunidade para usar as nossas competências.”  
Este Projeto permitiu a aplicação de conhecimentos adquiridos ao longo do percurso 
académico num ambiente profissional. Constatou-se que numa empresa é necessário envolver 
todos para que as ideias possam ser postas em prática. Isso permitiu desenvolver 
competências interpessoais que são essenciais para motivar e conduzir as pessoas para os 
objetivos delineados. Conclui-se que é necessário conhecer bem a cultura de uma empresa, o 
seu processo produtivo e o seu modelo de negócio, para que se possam encontrar as melhores 
soluções. 
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ANEXO A: Cronograma da empresa 
 
Figura 40 – Cronograma da empresa Amorim & Irmãos, S.A. (Fonte: Amorim & Irmãos, S.A., 2012) 
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ANEXO B: O processo produtivo 
Em seguida, apresenta-se o processo produtivo das rolhas naturais. Desta forma, 
pretende-se fazer um enquadramento relativo aos processos que a empresa utiliza e que são 
necessários para assegurar a qualidade dos seus produtos. 
Matéria-prima 
A matéria-prima é a cortiça. Provém dos sobreiros e é adquirida pelo seu 
descortiçamento. A qualidade do produto final depende da qualidade da cortiça e 
consequentemente deste processo. A cortiça é retirada sobre a forma de pranchas que têm 
espessura maior que o diâmetro da rolha a fabricar. 
Aprovisionamento 
Depois, as pranchas são armazenadas ao ar livre. Resulta que as pranchas ficam mais 
planas e flexíveis. 
Cozedura 
Nesta etapa, colocam-se as pranchas de cortiça em água a ferver. Pretende-se limpar a 
cortiça de resíduos sólidos (terras, pó, raspas) para a qualidade do produto e aumentar a 
espessura da prancha, para torná-la mais elástica e macia. Com este processo, o volume da 
cortiça aumenta em cerca de 20%. 
Estabilização 
Em seguida, procede-se à estabilização da cortiça. Pretende-se tornar as pranchas mais 
planas e permitir o seu repouso, essencial para a sua transformação em rolhas. Este processo 
permite que a cortiça fique com um teor de humidade de 14%, necessário para o seu 
processamento. Após três semanas nesta etapa, selecionam-se as pranchas. 
Seleção das pranchas 
Nesta etapa, as pranchas são separadas por classes. Esta seleção tem por base a espessura, 
a porosidade e o aspeto da rolha. 
Rabaneação 
As pranchas de cortiça são cortadas com uma largura superior ao comprimento da rolha. 
Brocagem 
A brocagem é o processo de perfurar as tiras de cortiça com uma broca. Este processo 
pode ser manual, semiautomático ou automático. No processo manual, o operário utiliza os 
pés para movimentar a broca e as mãos para direcioná-la na prancha a brocar. No processo 
semiautomático, a broca movimenta-se automaticamente, sendo só necessário o auxílio das 
mãos. No processo automático, não é necessário o contributo do operário.  
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Após este processo, obtém-se a rolha cilíndrica. 
Os desperdícios deste processo são aproveitados para a produção de granulado de cortiça, 
utilizado na produção de rolhas técnicas. 
Retificação 
Posteriormente procede-se à retificação da rolha para obter as dimensões requeridas e 
regularizar a superfície da mesma. 
Seleção das rolhas 
Neste processo, separam-se as rolhas em diferentes classes. São definidas as qualidades e 
eliminadas as rolhas com defeito. 
Esta seleção é realizada por controlo automático da superfície da rolha. Em seguida, pode 
ser necessário o recurso à escolha manual, para serem detetados defeitos que as máquinas não 
conseguem detetar. 
As rolhas são desta forma separadas em oito categorias: Flor; Extra; Superior; 1ª; 2ª; 3ª; 
4ª; 5ª. 
Lavagem 
Posteriormente procede-se à lavagem das rolhas. Este processo serve para limpar e 
desinfetar as rolhas. Finalizada a lavagem estabiliza-se o teor de humidade na rolha. Desta 
forma reduz-se a contaminação por microrganismos. Otimiza-se o desempenho da rolha como 
vedante. 
Colmatagem 
Por forma a melhorar o aspeto visual e o desempenho da rolha procede-se à colmatagem. 
Com este processo pretende-se obturar os poros na rolha com uma mistura de pó de cortiça. 
Utiliza-se uma cola constituída por resina natural, borracha natural ou água para a fixação do 
pó nos poros. 
Marcação e tratamento 
A marcação consiste no processo de imprimir uma imagem no corpo ou nos topos da 
rolha. A mesma pode ser realizada a tinta ou a fogo. Se for uma marcação a tinta usam-se 
marcas em zinco. Se a marcação for a fogo utilizam-se marcas em aço.  
Depois da marcação procede-se ao tratamento da superfície da rolha. Este pode ser 
realizado com parafina ou silicone. Isto permite um melhor engarrafamento e extração da 
rolha. 
Embalagem e transporte 
Finalizados estes processos, procedesse ao embalamento das rolhas em sacos de plástico. 
Nestes sacos está inserido anidrido sulfuroso para inibir o desenvolvimento microbiológico 
durante o transporte. O transporte é realizado por camião, frete aéreo ou marítimo. 
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ANEXO C: Os produtos da Unidade de Negócios Rolhas 
 Tabela 6 – Produtos da Unidade de Negócios Rolhas (Fonte das figuras: Amorim & Irmãos, 
S.A., 2014) 
 
Tipo de rolha Composição Aparência 
Natural Produzida diretamente da prancha de cortiça.  
Twin Top Constituída por um disco de cortiça natural em 
cada topo e corpo de aglomerado de cortiça. 
 
Spark Destinada a vinhos efervescentes, é constituída 
por aglomerado e dos discos de cortiça no 
espelho (base da rolha). 
 
Neutrocork Rolha técnica inovadora constituída por 
granulado fino. 
 
Bartops Rolhas de cortiça com cápsula de madeira ou 
plástico. 
 
Colmatada Rolhas naturais de fraca qualidade que são 
tratadas para melhorar o seu valor comercial. 
 
Aglomerada Rolhas constituídas por granulado de cortiça.  
Advantec Nature Rolha técnica inovadora, alvo de elevado 
controlo e tratamento. 
 
Acquamark Rolha natural com um revestimento de base 
aquosa. 
 
Apoio na implementação de sistema de Melhoria Contínua 
 
56 
ANEXO D: Unidades Industriais da Amorim & Irmãos, S.A. 
Tabela 7 – Unidades Industriais da Amorim & Irmão, S.A. 
 
Unidade Industrial Atividades 
Amorim & Irmãos - 
Lamas (A&I - Lamas) 
Produção de rolhas naturais, colmatadas e acquamark. 
Amorim Distribuição 
(AD) 
Marcação, tratamento e embalamento de rolhas naturais, 
colmatadas, aglomeradas, Twin Top, Neutrocork, Acquamark 
e Advantec. 
Rufino Alves Ribeiro e 
filhos (RARO) 
Produção de rolhas Bartops (rolhas para vinhos espirituosos) 
e especialidades. 
Equipar Produção, marcação e tratamento de rolhas aglomeradas e 
Advantec e produção de rolhas Twin Top. 
Champcork Produção, marcação e tratamento de rolhas Spark (rolhas 
para vinhos efervescentes). 
De Sousa Produção de rolhas Neutrocork. 
Vasconcelos & Lyncke 
(VL) 
Marcação, tratamento e escolha de rolhas naturais e 
colmatadas. 
Portocork (PTK) Marcação, tratamento, escolha e lavação de rolhas naturais. 
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ANEXO E: Página do e-supply 
 
Figura 41 – Página inicial do e-supply 
Apoio na implementação de sistema de Melhoria Contínua 
 
58 
ANEXO F: Página do SGPR 
 
Figura 42 – Página de colocação de encomenda no SGPR 
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ANEXO G: Página do workflow
Figura 43 – Página do workflow, requisição de marcas 
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ANEXO H: Sales da Amorim & Irmãos, S.A. 
Figura 44 – Unidades Industriais da Amorim & Irmãos, S.A. 
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ANEXO I: Distribuição geográfica das empresas e comerciais da Amorim & Irmãos, S.A.
Figura 45 – Distribuição geográfica das empresas e comerciais da Amorim & Irmãos, S.A. (Fonte: Amorim & Irmãos, S.A., 2014) 
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ANEXO J: Volume de marcas por Unidade Industrial 
 
  
Figura 46 - Volume de marcas por Unidade Industrial em 12 de março de 2014 
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ANEXO K: Nota de encomenda em PDF, via AS400, no formato impresso 
Figura 47 – Nota de encomenda em PDF, via AS400, no formato impresso 
Apoio na implementação de sistema de Melhoria Contínua 
 
64 
ANEXO L: Nota de encomenda via SGPR, no formato impresso 
 
Figura 48 – Nota de encomenda via SGPR em formato impresso 
Apoio na implementação de sistema de Melhoria Contínua 
 
65 

















Figura 49 – Ficha Cliente/Produto no AS400 
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ANEXO N: Ficha Cliente no AS400 
 
 
Figura 50 - Ficha Cliente com morada de entrega, contactos e dados para faturação 
 
Figura 51 - Ficha Cliente com códigos do cliente, da localização geográfica e de detalhes 
relativos às encomendas 
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ANEXO O: Arquivo físico das notas de encomenda
Figura 52 – Arquivo físico das notas de encomenda, organizado por pastas 
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ANEXO P: Ficheiros necessários no fluxo de marcas
Figura 54 – Documento Word para requisição 
de marca 
Figura 53 – Ficha de marcação 
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Figura 55 - Arquivo de informação sobre marcas 
Figura 56 - Requisição de marcas 
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ANEXO R: Fluxo da receção e controlo das marcas inicial
Figura 57 – Fluxo da receção e controlo das marcas inicial 
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ANEXO S: Projeto de reaproveitamento de instalações administrativas na Amorim Distribuição 
Figura 58 – Projeto de reaproveitamento de instalações administrativas na Amorim Distribuição 
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ANEXO T: Ficheiro utilizado para auditoria 5S
Figura 59 – Ficheiro utilizado para auditoria 5S 
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ANEXO U: Volume de encomendas com e sem marca por colaborador nos períodos de janeiro a abril de 2013 e de 
2014
Figura 60 – Volume de encomendas, com e sem marca, por colaborador nos períodos de janeiro a abril de 2013 e de 2014 
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ANEXO V: Volume de encomendas para vinhos tranquilos e 
efervescentes por colaborador em 2014 
Figura 61 - Volume de encomendas para vinhos tranquilos e efervescentes por 
colaborador no período de janeiro a abril de 2014 
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ANEXO W: Ficheiros uniformes para abertura de cliente, artigo e colocação de encomenda 
  
Figura 62 – Ficheiro uniforme para abertura de cliente Figura 63 – Ficheiro uniforme para abertura de artigo 




Figura 64 – Ficheiro uniforme para colocação de encomenda 
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ANEXO X: Manual de instruções para abertura de cliente, artigo e 
colocação de encomenda 
Abertura de cliente 
 
1. Preencher no e-supply os dados do cliente:  
 
 Nome do cliente; 
 País; 
 Região; 
 Morada para faturação; 
 Etc… 
 
2. Receção de correio eletrónico via e-supply sobre pedido de abertura do cliente. 
 
3. O cliente é analisado pelo Departamento de Contabilidade. 
 
4. O MIS analisa o cliente para faturação e coloca no AS400. 
 
5. Receção de notificação sobre abertura do cliente, via correio eletrónico. 
 
6. Responsável pelo e-supply coloca o cliente disponível no sistema e-supply, 
para acesso por parte dos comerciais. 
 
Apoio na implementação de sistema de Melhoria Contínua 
 
78 
Em seguida, pode consultar-se os dados do cliente pela página “/OECA”, na opção 
“21. Manutenção do Cliente”. Colocar o código do cliente e selecionar a opção 2 ou 3: 
 
 Manutenção Nomes e Moradas Entrega (Opção 2) 
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Abertura de artigo 
 
1. No AS400, ir à página “/OECA” e selecionar a opção “25. Ficha Cliente / 
Produto”. 
 
2. Na página “Manutenção da Ficha Cliente / Produto”, procurar tipo de artigo, 
colocando “?” no campo “Artigo” e pressionar F4. 
3. Procurar tipo de produto pelo calibre da rolha. 
 
4. Na página “Manutenção da Ficha Cliente / Produto, colocar “TA / F” no 
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5. Posteriormente apresenta-se a página “Ficha Cliente / Produto”. Nesta página 
colocar os dados relativos ao artigo: 
 
 Armazém de expedição 
 Tipos de acabamento, lavação, marcação e tratamento 
 Controlo de qualidade 
 Preço de venda 
 






























Nº de sacos 
por caixa 
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Colocação de encomenda 
 
1. Se a encomenda não foi colocada via e-supply, ir, no AS400, à página 
“/OECA” e selecionar a opção “1. Registo de Encomenda”. 
2. Colocar o código do cliente, o código do artigo (FCP), a quantidade do 
produto, a data de entrega e a Unidade Industrial. 
 
3. Pressionar ENTER e selecionar a opção “11. Alteração de Encomenda”. 
4. Colocar o número da encomenda e pressionar ENTER. 
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6. Ao abrir a janela “Manutenção de Texto”, em “Cód. consumo”, colocar os 
caracteres: 
 E: Texto Externo 
 I: Texto Interno 


















7. Em “Texto Externo” (E), colocar a seguinte informação: 
 Linha 1: Informação para a segunda linha da etiqueta 
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8. Em “Texto interno” (I), colocar a seguinte informação: 
 Linhas 1 a 6: Observações para a Produção relativas à encomenda 
 Linhas 7 a 12: Código e descrição da marca, no SGPR 
 Linhas 13 a 18: Identificação e morada do cliente na embalagem, no 
SGPR 
 Linhas 19 a 21: Código e descrição da marca na etiqueta   
 
 
9. Em “Marcas” (M), colocar a seguinte informação: 
 Todas as linhas: Código e descrição da marca para as notas de 








10.  Em seguida, ir à página “/LGSAC” e selecionar a opção: 
 “2. Nota de encomenda AS400”, que envia a nota de encomenda em 
PDF, via AS400, para o correio eletrónico pessoal; 
 “4. Nota de encomenda SGPR”, que transfere a encomenda para o 
SGPR. Esta fica no estado “Nova” no SGPR. 
Para ambas as opções, colocar o número da encomenda e pressionar ENTER. 
 
11. No SGPR, pressionar “F9” e colocar o número da encomenda. Em seguida, 
pressionar SHIFT F9 para transferir todos os dados da encomenda. Depois de 
alterada informação necessária, gravar a encomenda, para passá-la do estado 
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Figura 65 – Base de dados das especificações das marcas 
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ANEXO Z: Carteira de encomendas em Excel 
Figura 66 – Carteira de encomendas em Excel 
